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Abstract

Il settore dell’arte presenta debolezze strutturali e croniche che provocano sovente il fallimento
economico delle aziende artistiche. Questa situazione e aggravata dal diffuso sospetto che gli
approcci manageriali siano incapaci di risolvere tali problematiche. Inoltre, I'attrattivita dell’arte,
oltre ad aumentare |'offerta del settore e cosi accrescere le sue difficolta strutturali, conduce ad
una forza lavoro iper-impegnata che, sebbene potrebbe costituire il fondamento del vantaggio
competitivo delle organizzazioni artistiche, viene generalmente da queste sfruttata senza alcun
risultato positivo.

Questo aspetto suggerisce I'esistenza di un paradosso drammatico per il quale potenziali vantaggi
delle produzioni artistiche, tra cui la grande massa e il grande impegno dei lavoratori creativi,
piuttosto che costituire reali benefici per queste organizzazioni, si traducono spesso nelle ragioni
della loro vulnerabilita.

Lo scopo di questa tesi & quello di esplorare I'efficacia dell’allineamento strategico di tre diverse
proposte nel rendere le aziende artistiche profittevoli e sostenibili nel mercato. In dettaglio: la
proposta “di valore” per i clienti, “di profitto” per le aziende e, infine, quella “per le persone”, cioé
per tutti coloro che a qualsiasi titolo siano coinvolti nella produzione artistica.

A questo fine viene analizzato il caso del Cirque du Soleil, compagnia multinazionale profittevole
nel mercato dal 1992. Lo studio del caso tramite il metodo di analisi qualitativa del contenuto
mette in luce infatti che, sebbene non sia esplicitamente dichiarato, a differenza della maggior
parte delle industrie artistiche, Soleil soddisfa le proprie proposte di valore e di profitto, e
costruisce il suo vantaggio competitivo creando un ambiente il piu possibile attraente e
accogliente per alimentare e rendere produttiva la passione dei suoi lavoratori creativi.

La questione dell’allineamento strategico viene approfondita facendo ricorso alla metodologia

AHP, il cui uso si mostra adeguato per investigare le preferenze gestionali dei responsabili delle
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organizzazioni artistico-culturali. A tale scopo viene formulato un questionario utile a elicitare le
loro preferenze.

La parte finale della tesi € quindi dedicata all'applicazione del metodo AHP; attraverso la
somministrazione del questionario ad un dirigente responsabile di un’area archeologica e di un
teatro, si sono analizzate le sue preferenze rispetto all’allineamento strategico e ai sotto-obiettivi
e sono stati calcolati i vettori delle priorita.

La tesi si conclude con il suggerimento di possibili approfondimenti futuri della questione anche

attraverso I'utilizzo di altre metodologie.



1. Introduzione

In un settore caratterizzato da una situazione di crisi economica cronica, le aziende artistiche da
un lato patiscono le difficolta nel fronteggiare le regole del mercato, dall’altro la loro dipendenza
dai sussidi pubblici e privati. Il settore dell’arte presenta caratteristiche strutturali avverse che
creano problemi alle organizzazioni artistiche indipendentemente dalle loro abilita e dai loro
mezzi, sia che vi siano 0 meno competitori diretti nel mercato.

Precedenti studi identificano diverse cause della poverta economica del settore, come ad esempio
i sussidi privati e pubblici (Abbing, 2004; Benhamou, 2003) e I'incessante aumento dei costi dovuto
alla produttivita stagnante, conosciuto come la ‘malattia dei costi’ di Baumol e Bowen (1966).
Diversi sono poi gli autori (p.es. Towse, 1996; Abbing, 2004) che individuano la causa di questa
debolezza nell’eccesso di offerta del settore: la natura attrattiva dell’arte contribuisce alla
motivazione eccessiva dei lavoratori creativi che, mossi dalla passione, non sembrano percepire il
peso del sacrificio e sono soliti accettare condizioni miserabili in cambio di premi non monetari
(Cantor e Zollars, 1993; Abbing, 2004). Pertanto I'offerta non si allinea alla domanda e il reddito
del settore € perpetuamente basso (Abbing, 2004).

Sembrerebbe quindi che la passione per I'arte, invece che incoraggiare lo sviluppo del settore,
provochi il suo eccesso di offerta. Questo fattore, insieme alla propensione di molte organizzazioni
artistiche a sfruttare I'eccessivo impegno della loro forza lavoro creativa (Cohen, 2012),
generalmente senza risultati o perfino con esiti negativi, suggerisce I'esistenza di un paradosso
drammatico. Secondo tale paradosso potenziali vantaggi competitivi delle produzioni artistiche,
tra cui la grande massa e il grande impegno dei lavoratori creativi, piuttosto che costituire reali
benefici per queste aziende si traducono spesso nelle cause della loro vulnerabilita.

Inoltre, a causa del reciproco sospetto esistente tra il mondo del business e quello dell’arte,

soltanto recentemente strumenti manageriali sono stati adottati nel settore artistico (Cray et al.,
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2007). In particolare, sebbene la natura peculiare di questo campo suggerisca cautela prima di un
raffronto generalizzato con il settore commerciale, la mancanza di conoscenza manageriale
contribuisce al fallimento economico di diverse organizzazioni artistiche (Hyman, 1971).

Il numero di casi di successo tra le aziende artistiche & indiscutibilmente limitato, peraltro, anche
se talune di esse sono interamente supportate da un’audience cospicua, € probabile che sia
proprio questo aspetto a mascherarne la natura fallimentare e le inefficienze. Al contempo il
numero delle organizzazioni artistiche che incontrano difficolta economiche sembra moltiplicarsi
guotidianamente (Byrnes, 2008). Queste aziende spesso ristagnano in condizioni economiche
insostenibili, rendendo ovvia, naturale e comunemente accettata la loro dipendenza da sussidi
pubblici e privati; cio e in prevalentemente dovuto al fatto che esse sono di solito impegnate in
compiti diversi da quelli economici e finanziari, preoccupate fondamentalmente del risultato
artistico e quasi indifferenti a quello commerciale.

Detto cio, questo studio osserva come I'allineamento di tre proposte strategiche potrebbe aiutare
le organizzazioni artistiche ad essere profittevoli e sostenibili nel mercato globale. Nello specifico,
la ricerca studia I'efficacia per queste aziende di formulare una proposta di valore che attragga i
clienti, una proposta di profitto che permetta all'impresa di ottenere un utile dalla proposta di
valore e una proposta per le persone che induca coloro i quali lavorano per e intorno
all’'organizzazione a realizzare la sua missione (Kim e Mauborgne, 2009).

Secondo Cray et al. (2007) negli studi esistenti vi & una lacuna negli approcci manageriali adatti a
risolvere i problemi del settore dell’arte; infatti, nonostante la mole di conoscenza che oggi
possiamo vantare, i problemi rimangono gli stessi dagli anni Settanta (anni in cui nasceva la
disciplina del management dell’arte) e le organizzazioni artistiche sono sempre piu schiave di
realta ad esse esterne, essendo economicamente dipendenti dai loro sussidi. Per di piu, i

potenziali lavoratori creativi e culturali sono in genere disinformati sull’eccesso di offerta del



settore e sulla precarieta del lavoro (Abbing, 2004; Hesmondhalgh, 2000; 2007). Questo studio,
sebbene non sistematico, interviene pertanto nel campo relativamente nuovo del management
dell’arte, contribuendo anche a sviluppare la nostra comprensione del paradosso drammatico
delle produzioni artistiche.

In conclusione, 'ambizione ultima dello studio sebbene, data la sua limitatezza, non possa essere
realizzata in maniera esaustiva, € quella di identificare un approccio manageriale che possa
rendere le organizzazioni artistiche economicamente indipendenti, cosi da offrire arte autentica,

generando al contempo valore per i clienti, gli investitori e i lavoratori.

La ricerca inizia descrivendo le principali cause di poverta strutturale del settore dell’arte.
Prosegue quindi con I'analisi del significato della gestione dell’arte, esponendo anche i principali
pregiudizi legati ad essa. Successivamente, cercando una possibile soluzione nel campo
manageriale ai problemi menzionati del settore, viene valutata criticamente I'efficacia della
contemporanea soddisfazione delle tre proposte strategiche per un’organizzazione artistica, sulla
base di precedenti teorie sia nel campo del business che in quello dell’arte.

Tramite il significativo caso del Cirque du Soleil, una compagnia multinazionale presente sul
mercato da trenta anni, & possibile ottenere una visione approfondita dell'allineamento strategico.
Questa ricerca integra lo studio di Kim e Mauborgne (2005) che, sulla base del caso del Cirque du
Soleil e di altre aziende, hanno descritto la Strategia Oceano Blu, ovvero la creazione di nuova
domanda in uno ‘spazio di mercato incontestato’. Nell’analizzare il caso, si ricorre al framework del
management dell’arte, inteso come un’intermediazione tra la conoscenza manageriale e la natura
estetica del settore dell’arte. | dati raccolti sono studiati tramite un’analisi qualitativa del
contenuto idonea ad osservare i temi sottostanti I'allineamento delle proposte strategiche di

un’organizzazione.



Successivamente sulla base dei dati e dei risultati ottenuti dall’analisi del caso di studio, dopo
un’introduzione teorica della metodologia AHP, viene formulato un questionario da sottoporre ai
dirigenti di organizzazioni artistico-culturali, cosi da poter elicitare le loro preferenze rispetto alle
tre proposte strategiche e ai sotto-obiettivi di queste. Nello specifico, vengono calcolate le priorita
dell’Architetto Sergio Aguglia, attuale direttore del Parco Archeologico di Segesta e del suo Teatro
Greco.

Tutto ci0 allo scopo di poter indagare, anche attraverso successivi studi, la validita
dell’allineamento strategico (inteso come la simultanea e coerente soddisfazione delle tre
proposte strategiche) nel sostenere le organizzazioni al fine di superare le debolezze del settore
dell’arte.

Bisogna rammentare che, nonostante si menzioni la natura precaria del lavoro creativo, un’analisi
approfondita del tema esula dallo scopo di questo progetto. Di conseguenza, non sono considerati
gli effetti del lavoro creativo sulla soggettivita o i temi che riguardano la rappresentanza e
I"'uguaglianza. Inoltre, sebbene la formulazione di una proposta per le persone comprenda tutti gli
individui coinvolti nell’organizzazione e dall’organizzazione, lo studio si focalizza sulla proposta che
Cirque du Soleil offre esclusivamente ai suoi lavoratori al fine di delineare una visione

approfondita del suo ambiente di lavoro.



2. Fonti letterarie

2.1 Debolezze strutturali del settore dell’arte

Fin dal 1970 economisti, storici e sociologi hanno associato le debolezze croniche del mercato
dell’arte al suo eccesso di offerta (Menger, 2006). Nonostante il basso reddito del settore,
contrariamente ad ogni regola di economia, I'offerta non si allinea e sovrasta la domanda
causando competizione feroce, una condizione di poverta strutturale e profitti perennemente
bassi (Towse, 1996; Abbing, 2004). Secondo Wassall e Alper (1990) non & comune trovare un
settore come quello dell’arte, nel quale cosi tante persone vorrebbero ottenere una carriera
economicamente profittevole ma cosi poche sono in grado di farlo. In primo luogo, le eccezionali
caratteristiche di questo campo sono generalmente attribuite all’attrattivita dell’arte che
promette abbondanti riconoscimenti non monetari, come la soddisfazione privata, |l
riconoscimento e lo status sociale.

Inoltre, Menger (2006) collega I'eccesso di offerta del settore all’aumento del reddito dei clienti in
cerca di novita, di innovazioni tecnologiche e ad un diffuso atteggiamento tra le organizzazioni
artistiche: poiché l'incertezza sulla domanda dei prodotti artistici & estrema, come Caves (2000)
afferma “nessuno sa”, le aziende artistiche solitamente sfruttano le aspettative vagheggiate di un
pool di creativi al fine di limitare i propri costi e rischi. Per di piu, secondo Benhamou (2003) e
Abbing (2004), i sussidi privati e pubblici che finanziano la formazione degli artisti incrementano la
loro competizione per una domanda inferiore all’offerta.

Un altro problema cronico del settore dell’arte & la malattia dei costi, come descritta nel 1966 da
Baumol e Bowen nel Performing Arts: The Economic Dilemma, libro cui comunemente si associa

I'inizio dell’analisi dell’economia dell’arte (Towse, 1996). In altre parole, con ‘the cost disease’ i



due autori (1966) intendono la difficolta di incrementare la produttivita (unita di output per ora)
nel settore delle arti performative, estendibile al settore dell’arte nel suo insieme.

Gli autori (1966), non rilevando cambiamenti dal 1929, se non un aumento dell’offerta,
sostengono che, poiché l'industria delle performing arts si basa sulle risorse umane, essa puo
contare, seppur con difficolta, soltanto sull’economia di scala e non sul miglior management,
tecnologia avanzata, aumento del capitale per lavoratore o superiori competenze lavorative come
e invece possibile per le industrie di altri settori; di conseguenza la sua produttivita ristagna
rispetto alla crescita della produttivita dell’economia nel suo complesso.

Infatti, nell'industria manifatturiera la quantita di lavoro che serve per produrre un’unita di
prodotto diminuisce un decennio dopo I'altro, mentre al settore dell’arte & precluso un
cambiamento sostanziale nella produttivita oraria. Questo aspetto € dovuto al fatto che
macchinari, attrezzature e tecnologia giocano un ruolo marginale nel processo di produzione
poiché I'input sostanziale & il lavoro del performer, inteso come “fine a se stesso” e non come un
mezzo per la produzione di qualche bene. In particolare, gli autori (1966) sottolineano come le
compagnie di performing arts producano un servizio tecnicamente invariato da oltre cento anni,
dal momento che il tempo necessario per mettere in scena un pezzo non consente aumenti di
produttivita. In assenza di tale incremento, per coprire 'aumento dei costi unitari bisogna
aumentare il prezzo di ogni unita di prodotto, ovvero, nel caso delle arti performative, il prezzo dei
biglietti degli spettacoli (Byrnes, 2008).

Inoltre, Baumol e Bowen (1966) sostengono che anche se gli aumenti di produttivita nel settore
dell’arte non vanno di pari passo a quelli dell’economia in generale, i salari degli artisti devono
aumentare proporzionalmente ai salari degli altri settori economici, percio i costi nelle arti
performative aumentano all’aumentare dei costi dell’economia nel suo insieme. Da cio discende

che i costi per unita di output nelle arti performative sono destinati ad aumentare all’infinito.
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L'argomento non & che i salari per ora degli artisti debbano essere uguali ai salari di altre
professioni, infatti le condizioni di lavoro e la soddisfazione non monetaria differisce tra le
occupazioni; a tal riguardo Byrnes (2008) afferma perfino che la realta del mercato del lavoro
dell’arte sconta un’erosione graduale nella posizione relativa di guadagno dei suoi lavoratori. Il
problema & quindi che il salario dell’artista deve aumentare nel tempo nella stessa proporzione dei
salari nell’economia generale senza un equivalente incremento in produttivita.
Conseguentemente, nell’affrontare questo argomento Webb (2004) e Byrnes (2008), tra gli altri,
sostengono che il settore dell’arte esperisce un divario crescente nei ricavi con gli altri settori,
essendovi un continuo incremento del deficit tra i ricavi e i costi totali, che rende necessari tagli
nei costi di produzione e sussidi maggiori con il passare degli anni, aggravando cio che e stato
sottolineato da Benhamou (2003) e Abbing (2004) riguardo le sovvenzioni. Senza I'aumento
regolare delle donazioni, il gap nel reddito continua ad aumentare indipendentemente
dall’laumento dei prezzi dei biglietti; nel lungo termine il solo unico modo perché I'arte possa
continuare a sopravvivere e che tutto il sistema economico attribuisca abbastanza valore a questa
attivita sussidiandola (Byrnes, 2008).

Queste deficienze croniche e strutturali del settore dell’arte suggeriscono I'esistenza di gravi errori
nel management (Hyman, 1971); infatti, sebbene tali debolezze siano indipendenti dalle
modalita di gestione delle organizzazioni nel settore, Kaiser (2008) sottolinea la mancanza di
capacita manageriali, competenze che potrebbero aiutare le organizzazioni artistiche a superarle e
Chong (2010) reputa che la malattia dei costi, ad esempio, se ben gestita, non & inesorabile come

molti hanno supposto.
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2.2 Il sospetto reciproco tra I’arte e il management

La disciplina del management dell’arte si sviluppa solo dopo il 1970. Da una parte & sempre stata
vista con sospetto dal mondo dell’arte, dall’altra & considerata poco seriamente dagli studiosi di
management (Colbert, 2003: 287). Infatti, poiché da un lato si crede che i valori estetici dell’arte
siano compromessi dalle pratiche manageriali e dall’altro lato gli uomini in cerca di affari spesso
considerano l'industria artistica non profittevole, Cray et al. (2007: 295) affermano che soltanto in
tempi recenti nozioni di management sono state adottate per risolvere le difficolta peculiari del
campo dell’arte.

Nello specifico, Bourdieu (1996) spiega che la nascita del management dell’arte ¢ stata ritenuta un
pericolo: un’infiltrazione nel mondo sacro dell’arte con lo scopo di sfruttare economicamente il
suo talento creativo. Allo stesso modo, Clancy (1994) sostiene che un approccio di business € visto
come se inevitabilmente violasse i valori artistici, anche se, differentemente dal management
generale, I'essenza delle pratiche del management dell’arte sono estetiche e basate sul
coinvolgimento emotivo. Infatti, la ‘Janus syndrome’ di Brick (2009: 277) suggerisce che oltre agli
interessi economici, il management dell’arte ha anche e soprattutto un’apertura verso la creativita
e la socialita. Similmente, Davis e Scase (2000) ritengono che questa specifica attivita manageriale
supporta la problematica riconciliazione della combinazione di creativita e commercio propria
delle organizzazioni artistiche. In dettaglio, gli autori (2000) concepiscono tale pratica come
un’intermediazione tra la sensibilita, la disponibilita e I'autonomia individuale dei lavoratori
creativi con le tecniche strumentali del mondo del business. In modo analogo, Lampel et al. (2000)
definiscono il management dell’arte come un equilibrio tra la liberta degli artisti e le regole del

mercato.
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Come il management generale, il management dell’arte dovrebbe assicurare |'esistenza a lungo
termine e la sicurezza finanziaria delle organizzazioni artistiche. A tal riguardo Kirchberg e
Zembylas (2010) e Martin (1998) suggeriscono che al fine di amministrare e facilitare le attivita
creative e necessario adottare le funzioni tradizionali descritte da Fayol (1949) — pianificare,
organizzare, assumere il personale, supervisionare e controllare — insieme alla promozione e alla
distribuzione dei beni e dei servizi culturali. Nel far cio, il management dell’arte potrebbe aiutare
I’arte a realizzarsi conducendo insieme I'arte e I'audience (Matthews, 2006 citato in Chong, 2010:
6), in tal modo aumentando il valore della produzione artistica e la soddisfazione del pubblico e
facilitando la massimizzazione dei ricavi (Grady, 2006).

Comunque, differentemente dal settore commerciale, il management dell’arte presenta
particolari problemi dovuti alla necessita di equilibrare la vitalita economica delle organizzazioni
artistiche con considerazioni estetiche e di accomodare il bisogno di portatori di interesse
(stakeholders) con obiettivi diversi (Cray et al., 2007), come ad esempio azionisti, clienti e
lavoratori creativi. Infatti, come Ackroyd e Fleetwood (2000) discutono, la gestione degli artisti,
intesa come una forma di ingerenza sui creativi al fine di accrescere il proprio capitale, e
problematica. Questo concetto e supportato dalla teoria del ‘crowding out’ di Frey (2003) secondo
la quale i riconoscimenti esterni adottati dai manager (p.es. compensi o altri incentivi) possono
essere percepiti come una forma di controllo da coloro che ne sono interessati, riducendo cosi le
motivazioni dei creativi al lavoro e aumentando la percezione che la loro autostima sia
compromessa; aspetto particolarmente sentito nel settore dell’arte dove i livelli di auto-impegno
sono eccezionalmente alti.

Inoltre, le organizzazioni artistiche di solito mantengono separati i creativi dagli altri lavoratori al
fine di preservare I'autonomia e la liberta dei primi. Infatti, Kuesters (2010) sostiene che gli artisti

sono considerati come creativi solo in isolamento e percid non sono generalmente disturbati da
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compiti prettamente manageriali; I'autore (2010) afferma anche che, invece, il compito del
manager dell’arte & spesso ridotto alla sola parte finanziaria per rendere i progetti
economicamente sostenibili senza alcuna relazione con gli artisti. Secondo Wilson e Stokes (2005)
tale separazione di ruoli & causa fondamentale di problemi di comunicazione, di fraintendimenti e

della reciproca mancanza di fiducia.

D’altro canto, seguendo la teoria di Frey (2003) del ‘crowding in’, gli artisti potrebbero percepire le
interferenze manageriali come un sostegno, cosi incoraggiando il loro gia intenso impegno e
stimolando la loro volonta a contribuire. Questo aspetto € sottolineato da Scott et al. (1988) i quali
ritengono che non ha alcun senso credere che la progettazione e I'implementazione di premi
estrinseci distrugga il valore intrinseco del lavoro e I'orgoglio nel proprio impiego.

A tal riguardo Bilton (2007) descrive uno stile che confonde i confini tra il management e
I'inventiva, che combina compiti amministrativi con alcuni piu creativi, come ad esempio
I'innovazione, il valore aggiunto e il problem solving. Secondo questo modello, caratterizzato da
pratiche manageriali di rilascio e controllo, gli artisti e i manager dovrebbero decidere insieme i
limiti attorno alle azioni e ai problemi, i primi stabilendo gli obiettivi, i secondi definendo gli
strumenti e le soluzioni per raggiungerli. L'autore (2007) suggerisce, infatti, che la creativita &
stimolata da vincoli esterni, quali le attivita manageriali tese a condurre il processo decostruttivo
e digressivo degli artisti.

In questa prospettiva Grady (2006) propone perfino di autorizzare gli artisti a condividere il
processo decisionale dell’organizzazione, cosi aiutandoli a internalizzare la missione dell’azienda, i
suoi valori e la sua filosofia. In aggiunta, secondo Byrnes (2008) dovrebbero essere alimentate le
relazioni tra diversi individui, risorse e idee, giacché le organizzazioni artistiche sono sostenibili nel

mercato soltanto se i compiti manageriali e culturali si confondono in un'unica realta.
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2.3 Proposte strategiche nelle organizzazioni artistiche

Una volta descritta la natura critica del settore dell’arte, lo scopo di questa ricerca & di osservare
come il perfezionamento e I'adeguamento delle proposte di valore, di profitto e per le persone
potrebbero aiutare le organizzazioni artistiche ad essere economicamente indipendenti nel
mercato.

Il progetto integra lo studio di Kim e Mauborgne (2005) i quali adottano il caso del Cirque du Soleil,
tra diversi altri, per descrivere la Strategia Oceano Blu. In opposizione al modello strutturalista
basato sulla competizione in un settore gia esistente, la cui struttura modella le strategie delle
organizzazioni, la Strategia Oceano Blu, fondata su un modello ricostruzionista, & presentata come
la piu efficace nel creare nuova domanda nel mercato, poiché prevede di rimodellare I'ambiente
esterno per renderlo favorevole all’organizzazione stessa. Il modello ricostruzionista, infatti, nato
dalla teoria della crescita endogena di Joseph Schumpeter (1934), propone di ricostruire gli
elementi di differenti mercati cosi da generare la creazione di una nuova domanda in uno ‘spazio
di mercato incontestato’ (Kim e Mauborgne, 2005).

In dettaglio, I'approccio strutturalista abbraccia una visione deterministica secondo cui le
condizioni esterne influenzano coloro che prendono le decisioni aziendali inducendoli a sfruttare
tali circostanze per il vantaggio dell’organizzazione. La performance aziendale € intesa dipendere
dalla condotta dell’'organizzazione, a sua volta basata su fattori strutturali del settore di
appartenenza. Al contrario, la Strategia Oceano Blu non reputa la performance di un’azienda
determinata dal contesto competitivo del settore. Infatti, secondo Kim e Mauborgne (2009: 20) la
stessa strategia puo aiutare le aziende a ‘ridefinire in modo sistematico il settore in cui operano e
a ribaltare a proprio favore la sequenza struttura-strategia’. In altre parole, secondo I'approccio
ricostruzionista e la strategia a modellare la struttura e quindi il paesaggio economico e il settore

di appartenenza.
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Questo studio esplora il suggerimento di Kim e Mauborgne (2009) di perseguire I'allineamento
delle tre proposte strategiche. Gli autori (2009: 21) sottolineano che, indipendentemente
dall”approccio scelto, il successo di una strategia dipende dallo sviluppo e dall'allineamento di tre
proposte’. In altre parole, le aziende profit dovrebbero formulare una proposta di valore che
attragga i clienti, una proposta di profitto che aiuti 'impresa a ottenere risorse finanziarie dalla
proposta di valore e una proposta per le persone che incoraggi coloro che lavorano per e intorno
all’'organizzazione a raggiungere gli obiettivi dell’azienda.

Questa ricerca, che si focalizza soltanto sul settore dell’arte, contribuisce quindi alla riflessione di
Kim e Mauborgne (2005) analizzando un approccio che possa essere efficace nel rendere le
produzioni artistiche sostenibili sul mercato, seguendo il loro (2009) suggerimento di un
allineamento strategico. Infatti, nello studiare il caso del Cirque du Soleil, I'attenzione & riposta
sulle proposte che la compagnia ha offerto e continua a offrire simultaneamente per soddisfare i
suoi membri, per garantire valore al suo pubblico e profitto ai suoi azionisti, invece che focalizzarsi
esclusivamente sugli sforzi che permettono all’organizzazione di creare uno spazio di mercato

libero seguendo la Strategia Oceano Blu.

Le proposte di valore e di profitto indicano cid che un'impresa offre ai suoi clienti e il modo in cui
ne puo trarre benefici, mentre la proposta per le persone influenza la qualita della sua attivita.
L’allineamento strategico puo essere letto nell’ottica del sistema di attivita di un'azienda, laddove
il valore per i clienti rappresenta gli output dell’organizzazione da cui essa trae un ritorno
economico, mentre I'attenzione alle persone puo essere intesa, insieme ad altri costi, come input
per produrre gli output.

Le tre proposte sono riconosciute come auto-rinforzanti e i clienti, gli azionisti e i lavoratori

dovrebbero essere individuati come gli ultimi beneficiari dei proventi di un’azienda. Di

16



conseguenza, Ulrich e Brockbank (2005) e Heskett et al. (2003) affermano che tutte le
organizzazioni dovrebbero investire considerevoli risorse nella relazione con i loro portatori di
interesse (stakeholders) per assicurare valore e profitto in una prospettiva di sviluppo rinnovabile
e sostenibile. Inoltre, Kim e Mauborgne (2009: 21) sostengono che in caso di disallineamento delle
proposte strategiche il successo eventuale dell'impresa &€ temporaneo e non sostenibile; in
particolare, secondo gli autori, le aziende fanno esperienza di casi di ‘fallimento in fase di
attuazione’ e ‘nella fase di formulazione’.

Il fallimento in fase di “attuazione” & una situazione comune alle imprese commerciali le quali
generalmente pongono piu attenzione alle proposte di profitto e di valore e meno alla proposta
per le persone. Queste, infatti, sono solite trascurare sia i propri dipendenti che la comunita
circostante, come si ravvisa ad esempio per chi vive nei pressi di insediamenti produttivi, in grandi
o0 piccole destinazioni turistiche o nelle aree intorno a stabilimenti industriali fortemente
inquinanti. Un caso significativo & quello dell’llva di Taranto, acciaieria fondata nel 1961, che nel
luglio 2012 ha subito il sequestro di sei strutture della zona a caldo e gli arresti di diversi dirigenti
da parte del GIP di Taranto, la quale nell’ordinanza ha dichiarato: ‘I'impianto & stato ed e tuttora
causa di “malattia e morte” e che “chi gestiva e gestisce I'IlLVA ha continuato in tale attivita
inquinante con coscienza e volonta per la logica del profitto, calpestando le piu elementari regole
di sicurezza” (SNOP, 2011).

I secondo caso di fallimento, in fase di “formulazione”, si manifesta invece quando
I’organizzazione fornisce un’offerta attrattiva ai suoi lavoratori ma proposte, in termini di valore e
di profitto per i clienti e gli azionisti, non altrettanto convincenti. Questa e la condizione comune
alla gran parte delle organizzazioni artistiche.

Chi opera nel settore delle arti non manca certo di motivazione, al contrario, sostenuto dal sacro

fuoco della passione, sembra non avvertire il peso dei piu gravi sacrifici ed e disposto anche ad
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accettare una condizione di miseria in cambio di altre remunerazioni e gratificazioni. Tutto questo
che si concretizza in un’agevole soddisfazione per l'individuo e che potrebbe apparire come un
incontestabile vantaggio per I'organizzazione che volesse utilizzare questi lavoratori creativi, in
realta provoca spesso nelle singole aziende I'erronea illusione di poter fare a meno di adeguate
performance in termini di valore e di profitto, causando quello che viene definito da Kim e
Mauborgne (2009: 21) il ‘fallimento nella fase di formulazione’, mentre genera a livello di settore

eccessi di produzione, competizione feroce e bassi margini di profitto.

2.3.1 Proposta di valore

Da un punto di vista commerciale, Kaplan e Norton (2004: 10) affermano che la soddisfazione dei
clienti & riconosciuta come fonte di valore sostenibile. Infatti, le imprese commerciali solitamente
affrontano il mercato tramite una proposta di valore: l'utilita che i compratori ricevono dal
prodotto o dal servizio meno il prezzo da loro pagato per il suo acquisto (Blue Ocean Strategy,
2013). In altre parole, le aziende assumono un approccio di mercato promettendo ai clienti che il
“valore” sara offerto loro e che essi ne faranno esperienza. D’altra parte, nel settore dell’arte la
visione romantica che I'arte stessa non sia altro che un mezzo di auto-espressione dell’artista
(Rosenquist, 1982: 25), libera da scopi politici, religiosi o utilitari (Wilde, 1882), spesso conduce le
organizzazioni a focalizzarsi sul loro prodotto, ponendole al contempo in una condizione avversa
ad un approccio di mercato.

Generalmente si ritiene che il lavoro degli artisti abbia lo scopo di esperire “I’arte per I'arte” e che
gli artisti stessi preferiscano comunicare le loro visioni personali di principi estetici (Becker, 1978;
Holbrook, 1981) invece che rivolgersi alle richieste dei clienti (Holbrook e Zirlin, 1983). A tal
riguardo Wilde (1891) afferma che I'arte non ha niente a che vedere con il fatto che le altre

persone “vogliono quello che vogliono” e Ray e Sayer (1999) aggiungono che gli artisti di solito
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rifiutano di credere ai giudizi dei consumatori perché questi potrebbero non avere alcuna
comprensione delle loro attivita. Allo stesso modo, le organizzazioni artistiche in genere
producono un tipo di lavoro che soddisfa esse stesse invece che il mercato. Percid, poiché I'arte
diviene un bene commerciabile solo quando raggiunge il mercato (Meyer ed Even, 1998: 273-274),
non & designata a soddisfare le richieste del pubblico generale. Di conseguenza, Chong (2010) e
Park (2010) rimarcano che i prodotti degli artisti possono essere di interesse solo per una certa
audience. Nel far cio, le aziende artistiche incorrono in considerevoli rischi finanziari e solitamente
continuano a promuovere la loro arte grazie a sussidi esterni.

Inoltre, sebbene Tauber (1974) affermi che un approccio di marketing centrato sul prodotto possa
aiutare a stimolare sia un comportamento imprenditoriale che innovativo, queste pratiche sono
raramente di successo se i bisogni del mercato non sono presi in debita considerazione. Al fine di
ottimizzare I'integrazione sociale e la ricezione di ogni nuovo prodotto € necessaria un’analisi del
mercato. Infatti, Grady (2006) sostiene che per essere sane, profittevoli e sostenibili le aziende
artistiche non dovrebbero focalizzarsi su nicchie di mercato, ma dovrebbero soddisfare i bisogni di
sezioni di audience pil ampie e diverse. Inoltre, Evrad e Aurier (1996) e Hill et al. (2003)
sottolineano che il consumo del prodotto non distrugge inevitabilmente i beni artistici, al contrario
potrebbe aumentare il loro valore simbolico aggiungendogli un’aura di successo, mentre
I'esperienza dei clienti potrebbe contribuire a definire I'arte stessa. Quindi, come descritto da
Kotler (1982: 6), I'analisi, |la pianificazione, I'implementazione e il controllo di qualita di programmi
formulati con attenzione e deputati a scambi volontari di valore con mercati target, sono soliti
realizzare la missione artistica e altri obiettivi dell’organizzazione.

In conclusione, I'opinione di Kotler e Scheff (1997) che né il solo approccio di mercato né un
approccio centrato sull’arte possa funzionare nel settore artistico, suggerisce che il piu

appropriato, sebbene problematico, stile che le aziende artistiche dovrebbero adottare nel
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formulare le loro proposte di valore, € quello di considerare sia i bisogni degli artisti che quelli

dell’audience.

2.3.2 Proposta di profitto

Offrendo proposte di valore superiori e attraenti, le organizzazioni sono solite aumentare il loro
benessere economico. Piu attraente e la proposta di valore, maggiore ¢ la domanda per i suoi
prodotti e i suoi servizi e pil alto il prezzo che puo essere ad essi attribuito. Secondo Kim e
Mauborgne (2009) le aziende profit hanno lo scopo di ottenere ricavi da un’offerta meno le spese
della sua produzione e distribuzione; cid pud essere ottenuto vendendo beni a prezzi che
producono degli alti margini di profitto ma che sono simultaneamente convenienti per i clienti.
Quindi, avendo descritto le difficolta di essere profittevoli nel settore dell’arte e poiché la naiveté
degli artisti incoraggia I'opinione della loro incapacita finanziaria (Hyman, 1971) e la pressione
istituzionale di offrire esperienze di qualita rende difficile agli imprenditori il preservare i loro flussi
di cassa (Tschirhart, 1996), diventa essenziale una proposta che tenga il profitto delle aziende
artistiche in debita considerazione.

Per soddisfare e promuovere la visione dell’arte, le produzioni artistiche sono in genere sussidiate
esternamente dai governi e da altri donatori e assumono la forma di organizzazioni non-profit;
tuttavia, questo studio considera la possibilita che esse siano economicamente autosostenibili, il
che significa avere una forma profit.

Indipendentemente dalla forma assunta, le organizzazioni artistiche solitamente hanno lo scopo di
soddisfare l'interesse di creatori, proprietari e investitori, e di aumentare il numero di persone
servite dai loro programmi. Inoltre, secondo Arthurs et al. (2010), esse dipendono dalla selezione e
dall’assunzione di talenti, adottano prodotti complementari e realizzano un’attivita di promozione

per incrementare la qualita artistica dei loro prodotti e servizi, e per estendere la loro audience.
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Comunque, a differenza delle organizzazioni non-profit, Brindle e DeVereaux (2011) sostengono
che le aziende profit potrebbero non ottenere la maggioranza o la totalita dei loro ricavi attraverso
pratiche di raccolta fondi. Percid, poiché I'equilibrio economico e il prerequisito per la liberta
artistica (Austin e Devin, 2003), Byrnes (2008) afferma che le organizzazioni artistiche profit
dovrebbero preoccuparsi di una gestione finanziaria efficiente, infatti, solo cosi facendo le loro
attivita (p.es. pianificazione, marketing e raccolta di fondi) potrebbero condurre alla realizzazione
della missione dell’azienda. Questo stesso argomento & sottolineato anche da Korza et al. (2007), i
guali aggiungono che in questo modo i manager governerebbero effettivamente e, al contempo, i

lavoratori opererebbero efficacemente e in maniera responsabile nelle organizzazioni artistiche.

2.3.3 Proposta per le persone

La terza proposta strategica menzionata da Kim e Mauborgne (2009) ¢ la proposta per le persone
che riguarda gli incentivi offerti alle persone coinvolte in un’organizzazione per incoraggiarle a
supportare, implementare e raggiungere gli obiettivi dell’azienda.

Totalmente in opposizione con il modello del ventesimo secolo, che concepisce i lavoratori come
delle risorse immobili e costose, o meglio ingranaggi sostituibili della macchina di produzione
(Weathley, 1999: 14), Puccio et al. (2007: 12) affermano che, nella competizione globale dei nostri
giorni, tutte le aziende per poter crescere dovrebbero avvantaggiarsi del potenziale creativo della
loro forza lavoro. Allo stesso modo, Austin e Devin (2003) ritengono che i lavoratori siano il fattore
piu importante nell’assicurare il successo di un’organizzazione indipendentemente dal settore di
appartenenza, dal momento che sono membri ben informati con potenzialita creative. Infatti, i
lavoratori soddisfatti incoraggiano I'aumento delle entrate e la riduzione dei costi grazie alla loro
alta produttivita e fedelta, che in ultima analisi facilitano il raggiungimento degli obiettivi

dell’organizzazione e aumentano il suo valore.
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Percio Hill e Tandehill (2006) suggeriscono che le aziende, indipendentemente dal settore in cui
operano, si dovrebbero fortemente impegnare nel selezionare i dipendenti e nel favorire la loro
crescita. Minchington (2006; 2010) inoltre indica che esse dovrebbero formulare proposte di
valore uniche e avvincenti per i lavoratori, al fine di attrarre, assumere e trattenere talenti. Gli
aspetti chiave di queste proposte si riferiscono al lavoro in se stesso: il tempo, I'impegno, le
capacita e l'esperienza richiesta, oltre ai riconoscimenti finanziari, alle condizioni di lavoro, alle
relazioni con i manager, allo sviluppo della carriera e alle caratteristiche generali
dell’organizzazione (p.es. ambiente e cultura) (Personal Deal, 2011).

Queste proposte sono raramente formulate dalle industrie creative e culturali. Infatti, molti autori
pongono l'accento sulla presenza di un eccesso di offerta nelle organizzazioni artistiche, ove la
maggioranza dei dipendenti sono gia disposti a lavorare gratis o per bassi salari e, in ogni caso, in
condizioni precarie (Banks e Hesmondhalgh, 2009; Banks, 2007; Hesmondhalgh, 2007; Blair, 2003;

Ross, 2003; McRobbie, 1998).

| lavoratori creativi e culturali sono descritti come una popolazione non-standard con una tipologia
di lavoro inusuale (Benhamou, 2000; Caves, 2000; Florida, 2002; Deuze, 2007; Christopherson,
2009). Essi, infatti, sono soliti accettare condizioni di lavoro sfavorevoli senza alcuna imposizione,
poiché intrinsecamente motivati dall’amore verso “I’arte per I’arte” o da altri guadagni psicologici,
come i valori affettivi, simbolici, emozionali o culturali. Come supportato dal modello di Throsby
(1994) sulle preferenze degli artisti a lavoro, si puo dire che essi ricavino piacere dal lavorare come
creativi invece che dal tempo libero e dal reddito. Infatti, sono generalmente descritti come
lavoratori automotivati e appassionati che assumono comportamenti imprenditoriali e che si

sforzano continuamente per migliorarsi, autofinanziandosi cosi da poter sopravvivere nel mercato

(De Peuter, 2011; Howkins, 2001; Kotamraju, 2002; Leadbeater e Oakley, 1999). Inoltre, essi sono
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totalmente impegnati in lunghe ore di attivita per un lavoro poco o non pagato; hanno prospettive
di carriera e di stabilita economica incerte e bassi ritorni dagli investimenti in formazione (Ursell,
2000; McRobbie, 2002; Towse, 1996; Frey e Pommerhne, 1989; Menger, 2006).

Da un lato, all'opposto del mondo economico e commerciale (Bourdieu, 1996), lavorare nelle
industrie creative e culturali € inteso come un “lavoro di amore” (Freidson, 1990) con
innumerevoli ritorni simbolici. Descritto come autonomo, flessibile, divertente, non routinario,
non strumentale, non alienante, sociale e collaborativo; oltre alla promessa di premi monetari, si
ritiene che esso consenta I'espressione di sé — il primo della gerarchia dei bisogni di Maslow (1943)
— I"affermazione di sé, I'attualizzazione di sé, la soddisfazione dal lavoro tramite forme di sforzo
creativo e comunicativo, e che, al contempo, offra riconoscimento pubblico, fascino, prestigio e
status (Banks e Hesmondhalgh, 2009; Gill e Pratt, 2008; Cohen, 2012; Lash e Urry, 1994; Zukin,
1995; De Peuter, 2011; Neff et al., 2005). Inoltre, le organizzazioni artistiche sono percepite come
democratiche con strutture piatte, non gerarchiche e caratterizzate da ambienti di lavoro ludici.

Di conseguenza, diversi autori indicano come i creativi leghino la loro identita e la loro vita
interamente alla loro professione, derivando considerevole soddisfazione e piacere dal produrre
tramite duro lavoro (Blair, 2001; Smith e McKinlay, 2009a; McGuigan, 2010; Donzelot, 1991).
Dall’altro lato, i creativi generalmente accettano e sopportano gli alti rischi, i costi e le
responsabilita associate al loro lavoro (Frank e Cook, 1996; Menger, 2006; Ross, 2000; Neff et al.,
2005). Questi lavoratori, benché si ritenga che abbiano prestigiose occupazioni, lavorano spesso in
condizioni precarie (De Peuter, 2011); in altre parole, come affermano Brophy e De Peuter (2007:
180), essi solitamente patiscono una condizione di insicurezza finanziaria ed esistenziale.

Infatti, le forme di lavoro piu comuni nell’industria artistica sono temporanee, basate su progetti,
part-time e freelance, con lavoro a casa o con posti di lavoro non fissi, con secondi lavori, lavoro

autonomo e carriere portafoglio (ovvero carriere costituite da molteplici lavori part-time); vi sono
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limitate forme di rappresentanza collettiva, assicurazione, pensione, sindacati e protezione della
salute (Augé, 1995; Hesmondalgh e Baker, 2011; Nies e Pedersini, 2003; Walters et al., 2006;
Neilson e Rossiter, 2005; Shorthose e Strange, 2004; Neff et al., 2005). Un lavoro individuale dove
le esperienze sociali sono mezzi obbligatori al fine di garantire la nuova occupazione in un
ambiente di lavoro non gestito e dove I'assenza di formalita causa a sua volta una diminuzione
nella qualita del lavoro (Railla, 2002; Gill, 2007; McRobbie, 2002; Ursell, 2000).

Per concludere, il punto di vista sostenuto da Cantor e Zollar (1993) e Abbing (2003), tra gli altri,
ovvero che i ritorni simbolici offerti compenserebbero i bassi salari e le cattive condizioni di lavoro,

sembra essere la ragione per la quale i creativi sono attratti da questo settore.

L'alto impegno dei creativi costituisce un vantaggio potenziale per le aziende artistiche rispetto ad
organizzazioni di altri settori. Infatti, questi lavoratori non hanno bisogno di essere costretti o
ingannati per essere pressati ai limiti della loro resistenza fisica e psicologica, poiché loro sono noti
essere autosfruttatori; inoltre, le flessibili condizioni di lavoro che potrebbero essere imposte
spesso sono anche desiderate (De Peuter, 2011; Ross, 2009; Hesmondhalgh e Baker, 2011).

Di conseguenza, ci0 che Korza et al. (2007) affermano per le imprese commerciali &
particolarmente vero per le industrie creative: manager che trattano i lavoratori creativi e il loro
lavoro con entusiasmo, considerazione e rispetto, potrebbero assicurare buoni risultati sia
economici che artistici e aumentare la reputazione dell’organizzazione nel suo insieme. Infatti, se
le persone sono la risorsa piu importante delle aziende contemporanee, cio & particolarmente
vero per le organizzazioni artistiche, giacché esse sono human intensive, ovvero basate sul lavoro
umano.

Comunque, queste organizzazioni non solo rinunciano al vantaggio competitivo rispetto alle altre

aziende che I'elevata motivazione di un gran numero di individui potrebbe offrire loro, ma il loro
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mancato management € anche la causa di una varieta di conseguenze negative. A tal riguardo
diversi autori affermano che vi & un diffuso comportamento dannoso tra le aziende artistiche
laddove esse tentano di colmare la lacuna tra le spese e i ricavi abusando del loro capitale umano
(Smith e McKinlay, 2009b; Frank, 1997; Lloyd, 2004; 2005; Cohen, 2012; Kotler e Scheff, 1997,
Byrnes, 2008). Nello specifico, I'alto numero di creativi automotivati & generalmente sfruttato per
aumentare la produttivita e diminuire i costi di lavoro; oppure essi sono adottati come arma di

riserva per sopportare i rischi finanziari dell’industria creativa (Murdock, 2003: 22).

In conclusione, si potrebbe dire che, invece di incoraggiare lo sviluppo del settore, I'attrattivita del
mondo dell’arte sembra essere una delle cause del suo fallimento economico. Infatti, oltre ad
aumentare |'offerta del settore e cosi peggiorare le sue condizioni strutturali, questa induce le
organizzazioni artistiche ad abusare dell’elevato impegno dei loro lavoratori creativi senza alcun
risultato positivo.

In dettaglio, i grandi vantaggi, materiali o immateriali, reali o presunti, che attraggono gli individui
al settore dell’arte non solo costituiscono un’opportunita che gli imprenditori del settore sono
solitamente incapaci di gestire, ma conducono anche ad un disequilibrio nelle proposte
strategiche. Le industrie creative, infatti, generalmente sfruttano questi vantaggi per presentare
guelle che possono apparire forti proposte per le persone e per coprire quelle che sono in realta
deboli proposte di valore e di profitto. In altre parole, le aziende artistiche di solito abusano
dell’estrema volonta di impegno della loro forza lavoro, credendo che questa possa compensare
proposte di valore e di profitto non soddisfacenti, e quindi provocando il loro ‘fallimento nella fase

di formulazione’ (Kim e Mauborgne, 2009: 21), cosi come precedentemente descritto.
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2.4 1l paradosso drammatico delle produzioni artistiche

A prescindere dalla tendenza propria delle organizzazioni artistiche a trascurare le loro proposte di
valore e di profitto, quanto precedentemente accennato assume aspetti che possono apparire
paradossali. E indubbio che il settore dell’arte, rispetto ad altri campi dell’economia, presenti dei
potenziali vantaggi per le aziende che vi operano, anche se, come indicato, questi non si traducono
generalmente in reali benefici per queste stesse organizzazioni e anzi finiscono con il trasformarsi
in decisivi motivi di debolezza.

In primo luogo, dal momento che il numero di chi ambisce a lavorare nel settore dell’arte e
notevolmente elevato, le aziende artistiche possono selezionare profili sempre piu competenti e
adeguati ai loro obiettivi sulla base di questo gran numero di persone motivate e appassionate.
Inoltre, le persone che desiderano lavorare nel settore artistico mostrano di solito un’alta
motivazione intrinseca poiché il lavoro per l'arte € inteso di per sé come un privilegio. Questa
grande motivazione potrebbe essere quindi guidata dalle industrie artistiche al fine di raggiungere
la loro missione, estendendo i valori non materiali propri del lavoro creativo e offrendo ai loro
dipendenti condizioni e servizi ottimali tramite cui mettere a frutto il loro grande impegno.

In aggiunta, le organizzazioni artistiche presentano al loro interno un’eccezionale capacita creativa
sulla cui base potrebbe svilupparsi quell’atteggiamento imprenditoriale e innovativo necessario a
fronteggiare I'odierna competizione globale.

Infine, tali organizzazioni, intese come proattive verso lo sviluppo sociale e la crescita culturale,
solitamente godono del favore pubblico al contrario, ad esempio, di tante industrie di altri settori
economici percepite come dannose per la salute o per I'ambiente.

Questi aspetti suggeriscono quindi che le produzioni artistiche sarebbero dotate di molti degli

strumenti necessari per affrontare la difficolta di essere autosostenibili e competitive sul mercato.
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Nonostante cio, appare evidente come l'attivita della maggior parte di queste organizzazioni sia
considerevolmente problematica. Nella realta infatti, la grande massa di lavoratori attratti dal
mondo dell’arte e utilizzata come riserva per coprire i rischi finanziari delle aziende artistiche
(Murdock, 2003). Aumentando la produttivita e diminuendo i costi di lavoro, queste organizzazioni
sfruttano il loro capitale umano per colmare il deficit tra le spese e i ricavi (Smith e McKinlay,
2009b; Frank, 1997; Lloyd, 2004; 2005; Cohen, 2012; Kotler e Scheff, 1997; Byrnes, 2008).

Inoltre, la grande passione e la disponibilita dei creativi a sobbarcarsi condizioni di lavoro precarie,
anche estreme e al limite della sopravvivenza finanziaria e psicologica (p.es. De Peuter, 2011;
Brophy e De Peuter, 2007; Banks e Hesmondhalgh, 2009; Banks, 2007; Hesmondhalgh, 2007; Blair,
2003; Ross, 2000; 2003; 2009; McRobbie, 1998; Frank e Cook, 1996; Menger, 2006; Neff et al.,
2005; Hesmondhalgh e Baker, 2011), esime queste aziende dal formulare proposte per le persone
vere e concrete.

Per di piu, in queste organizzazioni la creativita & spesso tenuta separata dall’amministrazione e
dal management, spesso carenti, non facilitando, tra gli altri aspetti, 'innovazione, il valore
aggiunto e il problem solving (p.es. Bilton, 2007; Hyman, 1971; Kaiser, 2008; Cray et al., 2007).
Infatti, i manager e gli artisti sono solitamente intesi come due categorie distinte, se non in
contrasto (p.es. Colbert, 2003; Bourdieu, 1996; Clancy, 1994; Ackroyd e Fleetwood, 2000;
Kuesters, 2010); aspetto che non favorisce la loro comunicazione e la guida dell'impegno e delle
competenze dei creativi verso i fini aziendali (p.es. Davis e Scase, 2000; Lampel et al., 2000; Bilton,
2007; Scott et al., 1988; Chong, 2010; Wilson e Stokes, 2005; Grady, 2006; Byrnes, 2008).

In ultimo, la benevolenza e il favore pubblico non sono in genere sfruttati da queste aziende al fine
di operare indipendentemente nel mercato, ma per raccogliere finanziamenti. Cosi facendo queste
organizzazioni sono solite asservirsi a scopi ad esse estranei, peggiorano le loro condizioni

strutturali e incrementano la loro competizione per una domanda inferiore all’'offerta (p.es.
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Menger, 2006; Towse, 1996; Baumol e Bowen, 1966; Byrnes, 2008; Webb, 2004; Benhamou, 2003;
Abbing, 2004).

In conclusione, sebbene siano state indicate chiare spiegazioni per ciascuno degli aspetti citati, il
paradosso delle produzioni artistiche si manifesta in tutta la sua drammaticita. Secondo tale
paradosso i presupposti, in base ai quali le aziende artistiche potrebbero costruire il loro vantaggio
competitivo, si trasformano in realta in processi generatori di debolezze anche strutturali,
alimentando l'insoddisfazione esistenziale e finanziaria dei creativi, il fallimento economico delle

industrie artistiche sul mercato e il perseguimento di obiettivi estranei all’arte.
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3. Ricerca e analisi sul caso del Cirque du Soleil

3.1 Metodo di ricerca e analisi

Per osservare l'efficacia dell’allineamento delle tre proposte strategiche nel sostenere
economicamente un’organizzazione artistica nel tempo, 'utilizzo del caso di studio appare essere
il metodo di ricerca pil appropriato giacché la sua essenza secondo Schramm (1971: 21) e di far
luce sul perché certe decisioni sono state prese, come sono state implementate e con quali
risultati.

Il caso di studio & una forma di ‘cross-level inference’ (Gerring, 2007: 1), un’investigazione
approfondita di un esempio individuale, del suo contesto e dei processi adatti a delucidare i
soggetti teorici studiati (Hartley, 2004). Percio, ai fini di questa ricerca, esso assume un valore
maggiore rispetto ad una conoscenza fugace di svariati esempi (Gerring, 2007: 1), come quelli
considerati in un’analisi quantitativa del contenuto, un metodo quantitativo per studiare dati
testuali basato sulla comparazione di materiali standardizzati (Tonkiss, 2004: 368; Schreier, 2012).
Infatti, un’osservazione dettagliata del “caso critico” (Flyvbjerg, 2006) del Cirque du Soleil (una
compagnia multinazionale profittevole nel mercato dal 1992), € probabilmente in grado di offrire
una comprensione piu approfondita dell’efficacia dell’allineamento delle proposte strategiche in
un’azienda artistica, rispetto ad uno studio piu generale e superficiale di diverse organizzazioni
artistiche, scelte a caso solamente perché profittevoli nel mercato, quale potrebbe essere il caso di
un’analisi quantitativa del contenuto.

Comunque bisogna rammentare che questo non € uno studio rappresentativo, poiché
I'allineamento delle proposte strategiche e analizzato tramite il caso di una sola compagnia che
opera unicamente nel campo delle performing arts e non prende in considerazione le proposte

formulate per i suoi partner, fornitori e la comunita circostante.
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Lo studio si basa su diverse fonti di dati che sono state pubblicate o caricate sul Web durante i
trenta anni di attivita della compagnia, comprendendo 77 articoli di business e di notizie generali;
16 tra documenti, pubblicazioni e report strategici della compagnia; 16 tra pubblicazioni e casi di
studio sulla compagnia in aggiunta a dati provenienti dal suo e da altri siti online.

Inoltre, poiché secondo Byrne (2012) le interviste sono un mezzo di comunicazione utile per
generare diversi tipi di informazione e per valutare comportamenti e valori individuali (ibid.: 209),
ho anche tentato di contattare informatori chiave — manager, direttori artistici e membri dello
staff — al fine di ottenere informazioni sulle loro esperienze personali e una comprensione
approfondita delle procedure manageriali della compagnia. Sfortunatamente, data I'impossibilita
di un accesso diretto a tali informatori, non ho condotto interviste semi-strutturate di presenza,
bensi ho analizzato in alcuni casi la loro registrazione online e in altri le loro trascrizioni disponibili
su pubblicazioni e risorse online. Nello specifico, si tratta delle interviste con: Guy Laliberté,
cofondatore e amministratore delegato; Daniel Lamarre, amministratore delegato; Pat Norris,
direttore delle risorse umane; Mario D’Amico, vicepresidente senior del marketing; Jerry Nadal,
vicepresidente senior della divisione degli spettacoli residenti; Yves Sherif, ricercatore senior di
talenti e Robert Lapage, direttore artistico, insieme agli estratti delle interviste di altri i cui ruoli
sono riportarti nell’appendice A.1.2. Inoltre, per ricavare una visione interna alla compagnia ho
trascritto alcune dichiarazioni dei membri dello staff contenute in video online, sebbene fossi
consapevole del loro fine promozionale. Bisogna quindi considerare un ulteriore limite del caso in
esame: dal momento che tutte le interviste analizzate sono pubbliche (provenienti da video
ufficiali della compagnia o destinate a giornali e a riviste), le conclusioni tratte dalla loro analisi
sono probabilmente meno veritiere di quelle che si otterrebbero se le interviste, condotte o

soltanto analizzate, fossero state anonime.
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Una ricerca che adotta il metodo del caso di studio facilita lo sviluppo della conoscenza teorica
sulla base di fatti empirici, grazie all'interattivita dei suoi processi di raccolta di dati e di analisi
(Hartley, 1994; 2004). Poiché lo scopo di questo progetto di ricerca & di contribuire alla teoria
esistente, seguendo I'opinione di Glaser e Laudel (1999), un’analisi qualitativa del contenuto, che
consiste nel ricercare temi sottostanti e modelli nel materiale analizzato (Bryman, 2004; Neuman,
1997), sembra essere il metodo pilu adatto. Infatti, invece che un’analisi del discorso, pil
appropriata quando si osserva la produzione di significati tramite la parola e i testi (Tonkiss, 2012:
406), 'analisi qualitativa del contenuto si addice ad uno studio approfondito di dati testuali e
verbali provenienti da diverse fonti per esplorare la formulazione e I'efficacia delle proposte
strategiche della compagnia.

In pratica, seguendo il modello di analisi qualitativa del contenuto formulato da Mayring (2000),
ho analizzato come la compagnia soddisfi le tre proposte strategiche e da questa analisi ho
selezionato il materiale raccolto. Successivamente, I’ho ridotto, spiegato e strutturato passo dopo
passo in sottocategorie mantenendone il suo contenuto essenziale. Nello specifico, nel costruire il
coding frame (la struttura di analisi) ho combinato un approccio deduttivo con un altro induttivo,
approcci rispettivamente guidati dai concetti teorici presi in esame e dai dati ottenuti dal
materiale raccolto. Ovvero, per quanto attiene all’approccio teorico, ho formulato le principali
categorie in accordo alle proposte di valore, di profitto e per le persone, come descritte da Kim e
Mauborgne (2009). Invece, segmentando i dati raccolti sulla base del contenuto (unita di codifica),
ho permesso ai significati rilevanti, inerenti alle principali categorie, di emergere dal testo, cosi da
definire le sottocategorie tramite un approccio induttivo.

Nel definire la struttura di analisi ho rispettato i criteri di Schreier (2012) come segue: saturazione,
cosi da non avere delle sottocategorie vuote; esaustivita, assegnando ogni unita del coding frame

ad almeno una sottocategoria (ibid.: 77); unidimensionalita, secondo la quale ciascuna
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sottocategoria si riferisce soltanto ad un aspetto del materiale (ibid.: 72); esclusivita mutuale,
allocando ciascuna unita di codifica soltanto ad una sottocategoria. Inoltre, durante tutta I'analisi
ho adottato la strategia di sussunzione, che si basa sull’osservare se i segmenti analizzati si
adattano a sottocategorie gia esistenti cosi da generare nuove sottocategorie solo quando le
precedenti non sono idonee (Schreier, 2012); quindi ho concluso la ricerca di nuovi dati non
appena ho reputato che i temi fossero approssimativamente simili 'un all’altro. Infine, ho
verificato che i significati delle sottocategorie non coincidessero. Le definizioni delle sottocategorie
e, quando di bisogno, le regole di codifica possono essere trovate nell’appendice A.1.1.
Elaborando i risultati qualitativamente e organizzandoli per temi, ho ricercato delle connessioni
esistenti tra le sottocategorie e ho conteggiato le loro frequenze assolute soltanto quando il

confronto dei temi risulta rilevante.

Il metodo di analisi qualitativa del contenuto non & una combinazione di tecniche ma & una
modalita per entrare intimamente in contatto con le questioni analizzate; questo processo
interattivo permette infatti di ridurre la complessita del soggetto studiato e di derivare i principali
punti dello studio (Mayring, 2003; Kohlbacher, 2006). Esso offre diverse procedure per descrivere i
significati del materiale sistematicamente e con flessibilita (Eisenhardt, 1989; Schreirer, 2012). In
particolare, questo metodo di analisi &€ adatto allo scopo del caso di studio poiché aiuta a
comprendere fenomeni sociali complessi grazie alla sua tendenza a sintetizzare I'ampiezza del
contesto e a guidare la sua esplorazione con regole predeterminate, cosi da accrescere il rigore,
I'affidabilita, la validita interna e, in ultima analisi, la qualita della ricerca (Eisenhardt, 1989;
Schreirer, 2012; Seale, 2012). Nello specifico, insieme alle molteplici fonti di dati adottate, questa

metodologia contribuisce ad ottenere informazioni e giudizi percepiti come consistenti e veri in
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riferimento al caso del Cirque du Soleil, poiché accuratamente misurati dal metodo di analisi
(Mayring, 2000; Seale, 2012; Creswell, 2009).

Adottare questo metodo presenta comunque delle difficolta, perché esso possiede caratteristiche
sia dell’approccio qualitativo che di quello quantitativo; due approcci generalmente percepiti
come modalita di conoscenza opposte o, per meglio dire, gruppi essenzialmente divergenti di
assunzioni epistemologiche (Bryman, 1988: 5). Infatti, se da un lato I'analisi qualitativa del
contenuto offre una profonda conoscenza dell’area d’interesse, dall’altro essa enfatizza il ruolo del
ricercatore nella costruzione del significato e nell’interpretazione dei testi (Bryman, 2004: 542). Di
conseguenza, le opinioni del ricercatore potrebbero influenzare la direzione dei risultati sin dalla
fase di selezione del materiale reputato rilevante; per tale ragione [Ianalisi qualitativa
e solitamente percepita come “aneddotica” o “non scientifica” rispetto a metodi prettamente
guantitativi (Oakley, 2000: 24).

Inoltre, I'approccio scelto, guidato da regole predefinite, oltre che la mia posizione esterna nel
raccogliere e nell’analizzare i dati, potrebbe essere interpretato dai seguaci di un approccio
gualitativo come teso a sfruttare i risultati ottenuti per dimostrare assunzioni preliminari (Oakley,
2000: 34). Infatti, ad esempio imporre uno schema d’interpretazione potrebbe indurre a
trascurare le differenze esistenti tra il settore artistico e il settore puramente commerciale.
Pertanto, impegnandomi in un processo di auto-analisi, specialmente durante la revisione del
materiale selezionato, ho tentato di costruire un coding frame che stabilisca buoni collegamenti
con l'allineamento strategico, ma che fosse al contempo adatto ai dati raccolti. Inoltre,
nell’interpretare i miei risultati, ho adottato un framework basato sulla scienza del management
dell’arte, intendendo con essa non solo I'applicazione della conoscenza del business al settore
dell’arte, ma anche la considerazione di aspetti critici propri del campo culturale e creativo, quali

I'importanza degli obiettivi estetici e artistici. Nel far cid, sebbene lo studio non raggiunga
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I'oggettivita tipica dei metodi quantitativi — il valore oggettivo dei dati indipendentemente dalla

ricerca (Epstein, 2012) —, ho tentato di incrementare la sua credibilita e integrita.

3.2 1l caso del Cirque du Soleil

Nel 1984 un gruppo di artisti di strada guidati da Guy Laliberté, mangiatore di fuoco, e Daniel
Gauthier, direttore di un ostello, basati a Baie St-Paul, nella provincia del Québec, persuase il
governo canadese a finanziare con oltre un milione e settecentomila dollari la progettazione di
uno spettacolo. Intitolato Cirque du Soleil, lo spettacolo avrebbe preso parte alla festivita del
guattrocentocinquantesimo anniversario della scoperta del Canada (Croteau et al., 2011; Keighley,
2004). Terminando il primo anno con profitti per cinquantamila dollari, Laliberté decise di
promuovere lo spettacolo e di investire considerevolmente nell’acquisto di nuovi materiali e
apparecchiature generando debiti dell’'ammontare di settecentocinquantamila dollari. Sebbene in
bancarotta, egli non smise mai di credere nel successo del suo circo e, grazie al supporto
finanziario di numerosi fan e dell’allora primo ministro del Québec, Levesque, il debito fu
rifinanziato (Williamson et al., 2002). Nel 1987 lo spettacolo fu messo in scena al Los Angeles Arts
Festival e come Laliberté (in Johnson, 1998: 36) ricorda: ‘if we had failed, we had no money to
bring our equipment back to Quebec’.

Contro ogni aspettativa, la performance fu un vero successo. L'audience ne rimase impressionata
al punto che un imprenditore propose a Laliberté un milione di dollari per I'acquisto della sua
proprieta intellettuale e delle attrezzature. Laliberté rifiuto la proposta, reputando che la sua
unione di circo e teatro avrebbe potuto trasformare il circo per sempre. ‘The fire-eater from
Quebec refused. He had a passionate belief that his fusion of circus and theatre would not only

win over the audiences; it could transform circus forever’ (Lister, 2004: 2).
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3.2.1 Proposta di valore

Lo spettacolo e caratterizzato da artisti del circo e atleti provenienti da tutto il mondo che
mettono in scena opera, teatro e performance circensi usando costumi stravaganti e variopinti,
scenografie sorprendenti, musica immaginativa, effetti speciali e storie senza dialoghi (Williamson
et al., 2002). Il suo mix drammatico di arte da circo e d’intrattenimento da strada (Cirque du Soleil,
n.d.a) ha indotto la critica a definire Soleil come il miglior esempio di “nouveau cirque”, una forma
contemporanea di circo.

L'intera compagnia si riconosce nel suo prodotto unico e innovativo, per questo il Cirque non ha
mai perso il suo carattere promotore e catalizzatore. Costantemente teso a migliorare la sua
qualita artistica e a sviluppare la sua creativita, Soleil investe fortemente nella ricerca e nello
sviluppo, coinvolgendo anche ingegneri e specialisti. ‘The Montreal based performing art group
reinvented the circus as a popular entertainment and reinvents itself with each daring new stage
show’ (Amcham Tapei, 2011).

Inoltre, ponendo I'accento sull’'importanza della performance nel suo complesso, non ricorre a star
celebri, ma e incessantemente alla ricerca di talenti sconosciuti reclutati prevalentemente presso i
principali eventi sportivi. Infatti, la compagnia si differenzia e basa il suo vantaggio competitivo
sull’assumere e prestare assistenza ad artisti di talento che ne incrementano la qualita del
prodotto. ‘Among the key conditions that have allowed Cirque du Soleil to sustain its
differentiation advantage is its ability to find and nurture key talents, including acrobats, athletes,
dancers, singers, musicians, clowns, writers and actors’ (Croteau et al., 2011: 1-7).

Dallo studio si evince quindi come il Cirque si focalizzi sul prodotto, reputandolo fondamentale per
I'esistenza a lungo termine della compagnia, tanto da investire considerevoli somme di denaro al
fine di mantenere i suoi elevati standard di qualita; tutti i suoi membri sono, infatti, consapevoli

che la missione dell’organizzazione € incentrata sullo spettacolo.
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The provision of sophisticated circus show was the primary concern of Cirque [...] and they feel this
to be of paramount importance to the long-term mission of the company [..] Show was so
attractive for its quality that it became ten year rule show and later on spending money more to
keep the show of the highest quality [...] While Cirque du Soleil wants collaborative creativity, all
team members need to be aware that the ultimate goal is the product. It’s all about the Show.

(Muhammad, 2012: 2-16)

Ad ogni modo questa ricerca dimostra che Soleil non si preoccupa soltanto della qualita artistica e
del carattere innovativo del proprio core product (i suoi spettacoli). La compagnia ha, infatti, tratto
insegnamento dall’esperienza negativa del 1985 quando, durante un tour presso le cascate del
Niagara, Ottawa e Toronto, ha perso ingenti quantita di denaro non soddisfacendo le aspettative
del pubblico anglosassone e generando malcontento; come David® (in Katz, 1998: 19) ricorda
gueste furono le parole del pubblico: ‘I bought a ticket for a circus but it has no animals. | want a

refund’.

Afraid that its French name wouldn't be understood, the group promoted itself as the Sun Circus. It
lost about $750,000 and had the highest number it's ever had of unhappy customers asking for

their money back. (Katz, 1998: 19)

Da allora I'organizzazione ha iniziato a trattare la sua audience come il suo “fuoco sacro” (Cirque
du Soleil, n.d.a). Nello specifico, ha indirizzato la sua missione verso: I'evocare I'immaginazione,
suscitare i sensi e provocare le emozioni delle persone in giro per il mondo (Cirque du Soleil,
n.d.a). In particolare, la compagnia ha cercato di creare contenuto artistico ed esperienze che
potessero attrarre la sua target audience, un pubblico adulto internazionale, ben istruito, capace

di apprezzare i suoi temi d’effetto e che non fosse infastidito da elevati prezzi dei biglietti. ‘The

! Vicepresidente del marketing presso Cirque du Soleil.

36



brand draws a decidedly upscale college-educated audience, skewing toward women. Such
patrons appreciate Cirque’s ambitious themes and, just as important, don't blink at ticket prices
that range from $45 to $150’ (Keighley, 2004).

Combinando elementi di circo, danza e opera, Soleil & stato capace di creare un mercato di nicchia
e di distinguersi come fornitore di un prodotto unico e originale, mentre competeva con queste
stesse forme di intrattenimento considerate individualmente (Williamson et al.,, 2002).
L'organizzazione ha anche abolito eventi familiari e biglietti scontati per i bambini in modo da
vendere tutti i biglietti a prezzo intero; per altro non utilizza animali, cosi da non suscitare alcun
malcontento negli animalisti (Kim e Mauborgne, 2005). Ha inoltre rimosso il dialogo, superando le
differenze culturali al fine di avere ‘all kinds of people sitting down’ ai propri spettacoli (Laliberté
in David e Motamedi, 2004: 369-382), e in aggiunta, ha molteplici produzioni, permettendo agli
spettatori di visitare Soleil diverse volte per ottenere in ogni occasione esperienze di

intrattenimento uniche e irripetibili.

Moreover, unlike traditional circus, the company has multiple productions where shows have
distinctive themes that allow the possibility for the same buyer to visit Le Cirque multiple times [...]
That theme rather than simply being a new edition of the circus, each time is a performance and an
experience in itself. It serves as the audience’s guarantee for a high quality and exotic experience.

(Williamson et al., 2002: 929)

Il ruolo dell’audience & cosi rilevante che i direttori valutano il prodotto dal punto di vista dei
clienti, seguendo le loro opinioni, critiche e richieste. Non & raro trovare i leader di Soleil seduti tra
gli spettatori, per ascoltare cid che viene detto e per poi modificare le proprie performance di
conseguenza (Heward in Smith, 2008; Lamarre in Leach, 2013). Il pubblico &, infatti, inteso come il
giudice finale: dovendo soddisfare le aspettative dell’audience, che si fanno via via piu elevate, i

rischi assunti dalla compagnia aumentano ad ogni nuovo spettacolo (Lamarre in Leach, 2013).
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In addition, artists, leaders or managers have to review and scrutinize the product continually from
the perspective of the audience, she said. Therefore, Cirque du Soleil’s leaders sit in the audience,
night after night, watching the show and listening to what the audience has to say about the

performance. (Smith, 2008)

Inoltre, sforzandosi in ogni decisione aziendale di massimizzare la soddisfazione dei clienti, anche il
training di nuovi talenti ha lo scopo di confondere la linea esistente tra questi ultimi e gli spettatori
per catturarne lI'immaginazione; come Norris® (in Certified, 2012: 2) conferma: ‘My HR
Employment team [...] supplements by hiring all of the support staff that assist the performers
each day to thrill audiences attending our shows’. Per di piu, 'assenza di narrativa e di dialogo
dimostra che la comprensione testuale degli spettacoli assume poca importanza, volendo suscitare
nel pubblico una loro interpretazione emotiva: ‘Whether the audiences get the storylines or not is
not important; it's whether they are touched’ (Galarneau in Lister, 2004: 2-3).

In aggiunta, riconoscendo l'importanza dell’esperienza dell’audience nella definizione del
prodotto, anche nella formulazione del suo sito online lo scopo € stato quello di offrire ai clienti
uno spazio intimo nel quale sperimentare il fenomeno del Cirque; come Fillion® (in Aster, 2002: 8-
10) afferma: ‘We wanted people to learn something about Cirque du Soleil even if they were
coming to the site with no specific goal in mind’. Il coinvolgimento del pubblico aumenta nel
Cirque Club, dove i membri hanno la possibilita di prenotare i biglietti in anticipo e hanno accesso

ad informazioni esclusive.

Cirque can take advantage of Web-based advertising, and may reaches highly motivated customers

through its online Cirque Club. In addition to receiving regular updates on Cirque activities, more

? Direttore delle risorse umane presso Cirque du Soleil.
® Direttore del brand e di Internet presso Cirque du Soleil.
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than a million Cirque Club members worldwide can have access to advance tickets. (Muhammad,

2012: 8-24)

Oltre a investire larghe somme di denaro in ricerca e sviluppo per incrementare la qualita del suo
prodotto innovativo, la compagnia € costantemente alla ricerca di novita. Infatti, per informare i
suoi creatori su cosa avviene nel mondo, essa ha istituito il “Trend Group” composto da persone in
cerca di un “tesoro” che viaggiano o curiosano nel Web al fine di cogliere trend correnti non solo
nel settore dell’intrattenimento ma in una vasta gamma di campi artistici. Come spiega Lamarre®
(in EY, 2011): ‘This makes sure we don’t wake up one day and find out we’re passé. We call this

treasure hunting, and that’s what Guy loves to do’.

Sebbene D’Amico” (in Williams, 2008) affermi che: ‘it's the shows that inspire the marketing. “This
is a creative-run company" [...] "Marketing is the navigation; the driver is creative'’, suggerendo
quindi un approccio centrato sul prodotto, I'organizzazione & consapevole che i prodotti artistici
suscitano nell’audience reazioni diverse rispetto a quelle provocate dai prodotti commerciali.
Pertanto il Cirque ha progettato una strategia di marketing corrispondente che considera
I'importanza del passaparola, poiché comprende che il brand debba essere conosciuto al fine di

essere acquistato, appoggiando I'opinione di Colbert® (in Katz, 1998: 19):

It's not like toothpaste, where people can't see the difference between two products," he says.
"People either like it or don't like it. If people like it, they talk about it (to family and friends) and it

succeeds.

* Amministratore delegato presso Cirque du Soleil.
> Vicepresidente senior del marketing presso Cirque du Soleil.
® presidente del management dell’arte presso la Montreal business school Ecole des Hautes Etudes

Commerciales.
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Di conseguenza, la sua strategia di marketing nel costruire il brand di Soleil e nel promuovere
nuovi spettacoli & basata su ‘low-level buzz techniques’, come pubblicita stampate e “fuori porta”
al fine di creare ‘the buzz of a circus caravan rolling into town’ (D'Amico in Aster, 2002: 10). Infatti,
Lamarre (in Leach, 2013) afferma che la compagnia non da per scontata la sua audience quando
lancia un nuovo spettacolo, anche se la reputazione favorevole, sia propria che dei partner, e
generalmente comprovata. Lamarre (ibid.) riconosce inoltre il ruolo chiave di portieri, autisti e
dipendenti di casind nel diffondere un’opinione positiva sul prodotto; pertanto egli sottolinea

I'importanza di una strategia diretta a convincere questi attori a partecipare allo show.

The one thing that you have to do first and foremost is don’t take anything for granted. We feel
today like if we would be launching our first show in Las Vegas, so we don’t take for granted that
the brand of Michael or Cirque du Soleil is a slam-dunk. We come here and we have to convince
people that this show can work. At the end of the day, it is not us who will make the success of this
show. It is the word of mouth [...] All of a sudden, we have a new show working, so it is the public,
at the end of the day -- they are the judge [...] We are not going to bring a show just for the sake of
being in a new theater. We will bring a show if we feel that we have something very different to
offer to the public, and that is a challenge that we are having more and more [...] The expectations
of the public are getting higher and higher, so we have, again, to try to push the needle all the time

and bring new content. (Lamarre in Leach, 2013)

Secondo Nadal’ (in The Level Summit, 2014) le strategie di marketing della compagnia sono in
continua crescita: Soleil riesce a sopportare i cambiamenti repentini di target e trend nel mercato
e a rispondere alle esigenze dei suoi clienti sulla base di analisi di mercato e del comportamento
dei consumatori; ‘we have had to literally change with the times’. Infatti, Nadal (ibid.) sostiene che

all’laumentare delle produzioni del Cirque du Soleil e al cambiamento nelle tendenze di acquisto

’ Vicepresidente senior della divisione degli spettacoli residenti presso Cirque du Soleil.
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dei clienti, la compagnia e passata dall’'uso di media tradizionali, ai nuovi che adottano piattaforme
digitali e sociali; aggiungendo che lo stesso messaggio di marketing & stato modificato sulla base
dei cambiamenti della target audience. E innegabile come tali cambiamenti siano stati determinati
anche dalla recessione iniziata nel tardo 2008. ‘We have also had to change our messaging as the
demographics of the markets keep changing’ (ibid.).

Inoltre, Nadal (ibid.) spiega come il dipartimento di marketing aziendale coinvolga un numero
elevato di membri (41 senza contare I'agenzia di rappresentanza e i partner) che collaborano con
le altre unita di business della compagnia, al fine di esercitare le migliori pratiche possibili, basate
sulle esperienze del passato e pronte alle sfide del futuro. “We essentially work locally with our
partners on direct sales and marketing programs and our corporate headquarters focuses on our
brand, brand hierarchy and company-wide messaging’(ibid.).

Diversi strumenti analitici misurano il business del Cirque du Soleil: le informazioni su occupazioni
e tendenze del settore, le piattaforme digitali, lo studio di casi e Facebook, Google, Twitter, etc. in
termini di social media. Nonostante lo sviluppo dei mezzi di comunicazione, il miglior modo per
misurare il successo della compagnia rimane il passaparola: ‘what we hear from our patrons’
(ibid.). I social media hanno comunque contribuito in tal senso permettendo, infatti, di ottenere
informazioni in tempo reale dalla comunita di Soleil cosi da rafforzare il marketing della
compagnia.

In ultimo, Nadal (ibid.) sostiene che la miglior lezione che ha imparato lavorando nel marketing del
Cirque du Soleil & di essere rapidi ad adattarsi al cambiamento: ‘To always be able to adapt to new
realities and overcome challenges, you have to be agile in this business’.

A tal riguardo, sebbene il core product della compagnia rimangano i suoi spettacoli dal vivo, la sua
attivita si e diversificata nel tempo in altri prodotti quali televisione, film, musica registrata e

merchandise. Cido mostra la versatilita della compagnia, che non solo si manifesta nel creare nuovi
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spettacoli, ma anche nel trovare nuovi modi per beneficiare dal suo prodotto chiave (Muhammad,
2012: 8-24). Per di piu, il Cirque sta pianificando nuove imprese al fine di espandere le
opportunita di esperienza da offrire ai suoi clienti.

We'll never abandon our roots in live entertainment, but it's time to find a way to reinvent

ourselves and see where else we can stamp our brand of creativity, whether it's a hotel, a museum,

a restaurant or an art gallery. (in Financial Post, 2001: C1)

Differentemente dal circo tradizionale, le performance di Soleil hanno immediatamente generato
un senso di sorpresa tra i suoi spettatori. Grazie al fatto che la compagnia offre una proposta di
valore alla sua audience, ventotto autori riportano le straordinarie reazioni positive ottenute. Tra
di loro un argomento comune ¢ I’abilita del Cirque di essersi assicurato un’audience insaziabile sin
dall’inizio, una clientela in continua crescita, ‘the troupe’s feats of strength, agility and derring-do
have found a vast, seemingly insatiable audience’ (Nestruck, 2009). Anche lo studio di Muhammad
(2012: 9-21) rimarca che: ‘Mr. Laliberté keeps audiences loyal and attracts new ones by always
offering something different’, e allo stesso modo D’Amico (in Aster, 2002: 10) afferma: ‘our fans
have stuck with us since the beginning’.

Infatti, colpendo le persone ad un livello profondamente emotivo e viscerale (Financial Post, 2001:
C6), la compagnia non ha mai avuto un flop in venti anni di quindici diverse produzioni, divenendo
un fenomeno globale con cento milioni di spettatori in circa trecento citta in tutti e cinque i
continenti (Cirque du Soleil, n.d.a), con diversi spettacoli sold out a settimana e affermandosi in
ultimo come la principale attrazione per i numerosi turisti che visitano Las Vegas (ogni anno un
milione e ottocentomila secondo un questionario del 2004) (Keighley, 2004). Stando all’ultima
stima, I'organizzazione avra quindici milioni di spettatori all’anno a partire dal 2013 (Cirque du
Soleil, n.d.a; Laminamsterdam, 2014). Quest’anno nella sola Las Vegas, centro internazionale di
intrattenimento a livello mondiale dove insieme a Soleil operano simultaneamente diversi
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competitori, il Cirque & capace di vendere centoquarantamila biglietti a settimana (The Level
Summit, 2014).

Non soltanto le sue performance, ma anche il suo merchandise proveniente da cataloghi, Internet
e spettacoli € molto richiesto, come conferma David, affermando che al lancio della sua nuova
produzione I'organizzazione ha sottostimato la domanda: At first we were scared of having too
much inventory” [...] "After the first weekend, we were short of stuff because we underestimated
the demand"’(David in Katz, 1998: 19).

Inoltre, poiché il suo approccio di marketing armonizza tutti gli aspetti della sua produzione, dal
palcoscenico ai costumi, agli accessori, non solo gli spettacoli ma anche i punti vendita sono
descritti da Ducan® (in Aster, 2002: 10) come estremamente attraenti: ‘I'm continually impressed
with how consistent the brand's touch-points are, whether it's the gift shop or the advertising. No
one has had a bad experience with Cirque’.

Tutti questi aspetti hanno accresciuto la sua gia positiva reputazione: ‘They have developed a
brand name, Cirque du Soleil, associated with quality and innovation’ (InnovationNetwork, 2000).
Cirque du Soleil & descritto come un brand canadese di cui le persone parlano con orgoglio: ‘An
informal poll, conducted during the session at IESE, confirmed the company's appeal. When Prof.
Quintanilla asked the 200 alumni and guests, "Who does not like [...] Soleil?", only one hand was
raised’ (IESE, 2008). Cid & confermato dall’analisi di Godin® (in Katz, 1998: 19) sull’impatto dello
spettacolo Bellagio a Las Vegas: ‘When you ask a taxi driver what the best show in town is, he tells

you it's the Cirque’.

® Vicepresidente presso Bates Canada.

° Vicepresidente esecutivo creativo e partner presso Sid Lee.
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Inoltre, anche all’interno della compagnia, come Lamarre (in Evans, 2011) attesta, I'importanza del
suo brand assume un ruolo principe: ‘I joined also because | felt this was a brand that was ready to
explode globally, that the timing was right, and that's been a primary goal of mine’.

In ultimo, la compagnia ritiene di fronteggiare bene |'attuale crisi economica grazie alla forte

attrazione che suscita nel pubblico.

“The word impossible does not exist here” [...] “What's happening in this recession is that people
are not buying houses, they're not buying a new car, they're not travelling as much — but they need

to be entertained”. (Lamarre in Nestruck, 2009)

Per converso, quattro autori mostrano una posizione opposta riguardo la soddisfazione
dell’audience. Secondo Basulto (2007) avendo seguito ‘an “everything but the kitchen sink™
formula, ovvero un eccesso di innovazione, Soleil ha indebolito la sua rinomata qualita artistica.
Nestruck (2013a) descrive il flop irritante del prodotto Banana Shpeel, uno spettacolo progettato
per essere messo in scena in teatri standard invece che nei teatri principali delle citta, quali quelli
tipicamente utilizzati dalla compagnia. Questo prodotto ha generato diverse reazioni negative nel
pubblico e nei media, che in maggioranza lo hanno accusato di essere volto solo ed
esclusivamente ad ottenere guadagni economici e non di essere scaturito da un puro impulso
artistico. Sempre Nestruck (2013a) evidenzia come, per la crisi finanziaria, I'espansione che la

compagnia aveva pianificato in nuovi mercati non sia fiorita.

The Times called Banana Shpeel “one of the most frustrating failures in Cirque’s history” — but,
instead of letting it die there, Cirque [...] decided to send it out on tour regardless [...] taking its
audience for granted — though the reception in Toronto finally convinced them to euthanize the
show [...] Attempting new kinds of shows in new markets during a worldwide recession — well, it’s

no surprise this circus trick didn’t land. (Nestruck, 2013a)
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Nonostante il fallimento del lancio di un prodotto destinato a teatri tradizionali, quest’anno Cirque
du Soleil ha deciso di diversificare il suo output con una nuova divisione teatrale, chiamata Cirque
du Soleil Theatrical e guidata da Scott Zeiger™®, avente lo scopo di realizzare produzioni di un livello
piu basso e meno pretenzioso, ma infuse della stessa estetica artistico-circense del Cirque;
formalizzando cosi un nuovo movimento nello stile dell’intrattenimento live (Cox, 2014). Cirque du
Soleil Theatrical sara basata a New York, dove, sebbene gli spettacoli in tournée del Cirque siano
stati di successo, altrettanto non puo dirsi per altre sue produzioni quali Zarkana presso Radio City
Music Hall o Banana Shpeel presso il Beacon Theater (ibid.). L'iniziativa ha preso il via circa un
anno dopo che i licenziamenti in azienda e la morte di una performer durante un suo spettacolo a
Las Vegas hanno catturato I'attenzione dei media; evidenziando come il Cirque abbia
sovraccaricato il mercato con la sua continua onda di titoli simili anche se diversi e infarcendo il

mondo con le sue produzioni e i suoi tour internazionali (ibid.).

Le osservazioni riportate in questo paragrafo hanno rilevato che, sebbene vi siano state alcune
critiche, un prodotto non di successo e alcuni falliti tentativi di espansione, Cirque du Soleil ha
generalmente suscitato reazioni estremamente positive nell’audience, soddisfacendo i suoi bisogni
e diventando un brand internazionale noto per I'alta qualita.

Rispetto alla descrizione di Kim e Mauborgne (2005), secondo la quale la compagnia & stata capace
di creare uno spazio di mercato libero, questa ricerca indica anche che I'organizzazione ha
mantenuto sia un approccio incentrato sul mercato che un approccio focalizzato sul prodotto. Cio
e ulteriormente attestato dalla semplice constatazione che se Soleil non avesse combinato
I'attenzione al prodotto con quella al mercato non sarebbe mai divenuto un business di successo

mondiale.

1% partner cofondatore di BASE Entertainment, presidente e direttore del management del Cirque du Soleil
Theatrical.
45


http://variety.com/t/scott-zeiger/

Cirque’s constant exploration and recombination of art, music and performance could, however,
easily result in work that doesn’t connect with the ordinary folks that made the company a success.
If the performers cared only about interesting work, they might leave their audience behind. It
might be pure art, but it would not be the basis for a business with almost 4,000 employees. (Wired

to Car, 2008)

Infatti, in accordo con il suggerimento di Kotler e Scheff (1997), Cirque du Soleil considera sia la
sua qualita artistica che le richieste della sua audience di primaria importanza. Come David (in
Katz, 1998: 19) conferma: ‘We had people protective of the product, but parallel to that we had
people saying “l have no trouble making money and sharing our product with many people

v

because I'm proud of it”’.

3.2.2 Proposta di profitto

‘Soleil is not a utopia. It is a dream factory, a profitable corporation in the business of making

rainbows’ (Johnson, 1998: 36).

Offrendo una proposta di valore alla sua audience Soleil si & sviluppato incredibilmente in meno di
un quarto di secolo da un piccolo circo da strada ad un’organizzazione redditizia e di alta classe:
‘The company started out as a non-profit organization. It is today one of Canada’s largest cultural
and economic multinationals’ (Tremblay e Pilati, 2007). Diversi autori evidenziano come la
compagnia sia cresciuta da una produzione con soli settantatre lavoratori che mettevano in scena i
loro spettacoli in una tenda acquistata grazie ad un sussidio del governo del Québec e che poteva
ospitare un massimo di ottocento persone, ad una multinazionale culturale ed economica con

cinquemila lavoratori, di cui mille e trecento artisti, con uffici a Montreal, Las Vegas, Amsterdam,

! Sj veda paragrafo 2.3.1.
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Singapore, Orlando, Melbourne e Biloxi e con venti spettacoli messi in scena simultaneamente, dal
2012 in poi, in posti fissi e itineranti (Babinski e Manchester, 2004; Wiley, 2012). ‘Founded by a
ragtag band of Quebec street performers in 1984, Cirque du Soleil has grown, literally, by leaps
and bounds [...] the company is expanding at a breakneck pace’ (Johnson, 1998: 36).

Cirque du Soleil & noto come un business di ampiezza mondiale, un fenomeno globale (Nestruck,
2009; Aster, 2002), con un ricavo totale di un miliardo di dollari canadesi e alti margini di profitto
(quindici-venti per cento) grazie all’elevato numero di spettatori disposti a pagare biglietti costosi
(dai cinquanta ai duecentotrenta dollari canadesi) (David e Motamedi, 2004). Rispettando cio che
Brindle e DeVereaux (2011) sostengonolz, il Cirque non basa la sua attivita su pratiche di raccolta
fondi, ma guadagna I'ottantacinque per cento dei suoi ricavi dalla vendita di biglietti e il quindici
per cento da sponsorship e merchandising (Katz, 1998). La compagnia ha infatti dimostrato la sua
capacita di rimanere sostenibile nel mercato senza fondi esterni, & una compagnia profit sin dal

1992 (Cirque du Soleil, n.d.a; Wiley, 2012).

Compromise between art and profit has been managed very well by Cirque du Soleil. Artistic
creativity and commercial success have proven that business can be as much fun as creating a
show. After 20 years of continuous effort organization has reached at a crossroad as recognition of

success. (Muhammad, 2012: 8-9)

Cio che stupisce e che la rapida crescita di Soleil si e verificata in un settore decisamente
problematico: le condizioni dell’industria del circo sono state e rimangono in costante declino, con
un potenziale di crescita limitato e bassi margini di profitto dovuti ad un’audience decrescente
(Kim e Mauborgne, 2005). Al tempo della sua fondazione il settore del circo e stato minacciato dal

movimento degli animalisti, dal forte potere contrattuale delle star, da un pubblico in cerca di

12 5j veda paragrafo 2.3.2.
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novita e dalla crescente presenza di nuovi competitori sempre piu potenti (p.es. eventi sportivi,
TV, video-game) (Kim e Mauborgne, 2005).

Il successo economico del Cirque € ulteriormente confermato dal fatto che la compagnia € ancora
sostenibile nel mercato dopo trenta anni di attivita, nonostante fronteggi svariate difficolta: quali
gli alti rischi e gli eccessivi costi causati dal ristretto mercato di top talent a cui attinge, dalla
guantita di tempo necessaria allo sviluppo di nuovi spettacoli e dalla menzionata malattia dei costi
di Baumol e Bowen (1966)™. ‘It requires at least $20m and more than two years to take a show
from bright idea to opening night’ (The Economist, 2005).

Inoltre, sebbene all’inizio diversi circhi abbiano cercato di copiare I'idea dell’organizzazione senza
riscuotere alcun successo, oggi esistono sul mercato molti competitori dai nomi francesi piu
svariati, basati sul ‘the Cirque mystique’ (Dan J. in Waxer, 2005: 53) e che offrono spettacoli a
prezzi pil bassi; come ad esempio circhi locali quali Cirque Eloize, Cirque Eos, Barnum's
Kaleidoscope ma anche il francese Archaos e I'argentino Fuerzabruta.

Nonostante ci0, la compagnia e stata capace di mantenere una posizione superiore ai suoi
competitori e di differenziarsi grazie alla presenza di migliori risorse, idee, talenti e ricavi piu alti,
come sostenuto da Pfening (2006): Laliberté ha creato ‘the “new-wave” circus that has been
copied by others, but not with his success’. Per di pil, la sua strategia manageriale, tra gli altri
aspetti, preferisce cannibalizzare se stessa, riducendo la sua quota di mercato con l'introduzione di

nuovi prodotti, invece che lasciare spazio ai competitori (Lamarre in Leach, 2013).

After the competitors entered the market (Cirque Eloize and Cirque Eos) Soleil evaluated and
reviewed their strategy. Soleil was a clear differentiator [...] With the variety of art of show which
attract 1800 people, contributes a lot towards recreation and appropriate sales of business make

Soleil sustainable. (Muhammad, 2012: 8-9)

3 5j veda paragrafo 2.1.
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Sebbene I'attraente natura finanziaria dell’organizzazione abbia catturato I'attenzione di diversi
potenziali acquirenti — ‘Cirque du Soleil is a very appealing company and we are approached by
many different individuals and organizations on a regular basis with these types of offers’ (Menard
in William, 2008) —, il fondatore Laliberté trattiene la proprieta della maggior parte delle quote
della compagnia e ha ceduto soltanto una piccola percentuale al governo di Dubai per due miliardi
di dollari (Thompson e Martin, 2010). In questo modo i profitti di Soleil possono essere reinvestiti
e i rischi, che stimolano la creativita, possono essere assunti liberamente. ‘Creativity is also
boosted by the fact that Laliberté likes to reinvest profit back into the company and rarely uses

outside investors’ (EY, 2011).

We don't want the pressure of going public. One year, we might decide not to make a profit, in
order to develop a new show. Or if we decide to delay a development, we don't want shareholders

asking us why we didn't do what we promised. (Gauthier in Johnson, 1998: 36)

Come Laliberté (in Kirby, 2000: 57) sostiene: ‘We’ve always been able to support ourselves
through cash-flow’, Cirque du Soleil non ha mai avuto bisogno di fondi esterni e, confermando
I'opinione di Austin e Devin (2003)*, I’equilibrio finanziario della compagnia permette ai direttori
creativi di potersi dedicare in primo luogo ai loro obiettivi artistici. Tale aspetto & rimarcato dal
direttore artistico Dragone (in Keighley, 2004): ‘I never had to worry about the money or the
business and instead could focus on the show’ e anche da Lamarre (ibid.): “While it seems hard to

believe [...] no director has ever come begging for more money’.

La compagnia ha quindi dimostrato la sua capacita di superare le difficolta finanziarie del settore e

di raggiungere la sua missione artistica perseguendo obiettivi di lungo termine, invece che profitti

14 5j veda paragrafo 2.3.2.
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a breve termine o I'immediato riconoscimento, in ultimo offrendo esperienze artistiche di alta
gualita e raggiungendo un elevato flusso di risorse economiche. Questi aspetti hanno contribuito a
diffondere I'opinione che quello del Cirque fosse un modello di successo da dover seguire, come
ulteriormente attestato dai diversi studi focalizzati sulla compagnia (p.es. Muhammad, 2012;
Herrmann Global, 2012) e dai numerosi premi ottenuti sia per I'arte che per il business. ‘The
relationship between art and profit has always been an uneasy one, but no firm has managed it
better than [...] Soleil. The "Circus of the Sun" [...] has married artistic creativity and commercial

success almost seamlessly’ (David e Motamedi, 2004: 369).

Ad ogni modo, quattro autori contro uno affermano che gli alti profitti una volta tipici
dell’organizzazione non sono piu cosi certi durante I'attuale recessione finanziaria. Essi pongono
I’attenzione sui cambiamenti drastici a cui Soleil & stato sottoposto, descrivendolo come in una
fase di crisi del suo primo quarto di vita (Nestruck, 2013a). Infatti, in aggiunta alla chiusura di
diciannove spettacoli, un aspetto che ha provocato una risonanza particolarmente negativa & stato
I'annuncio rilasciato dal Cirque di poter licenziare fino a seicento lavoratori dal Gennaio 2013

(Sieroty, 2013; Trueman, 2013; Schuessler, 2013).

This spring, singer Dina Emerson started an online fundraiser for seven employees who had
"unexpectedly lost their jobs" in Mystére. Ka has been subject to budget cuts too, with two

performers from that troupe let go over the winter. (Nestruck, 2013b)

Percid, da una posizione precedente, immune da pericoli finanziari, adesso la compagnia & vista
condividere una situazione comune a molte altre organizzazioni, essendo divenuta un’azienda hit-
or-miss poiché in competizione, come le altre, per la sua sopravvivenza sul mercato (Nestruck,

2013a). ‘The economic troubles of the past few years have been far-reaching; even the largest
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companies, thought to be well-positioned and immune from harm, have found themselves gravely
affected. Unfortunately, Cirque du Soleil is no exception’ (Emerson, 2013).

In contrasto con quanto riportato, la portavoce ufficiale del Cirque, Ménard (in Wyatt, 2013), ha
annunciato che, ad esempio, il 2012 é stato un anno record per la compagnia in termini di ricavi,
numero di biglietti venduti e di spettacoli realizzati: “We’re still pulling our rabbit out of the hat’.
Ménard (ibid.) ha spiegato che i tagli finanziari sono stati una conseguenza della revisione degli alti
costi di produzione e del rafforzamento del dollaro canadese, un problema per un’organizzazione
che sostiene la maggior parte dei suoi costi in Canada e che matura la maggior parte dei suoi
profitti altrove. Inoltre, ella (ibid.) aggiunge che dalla crisi del 2008 Soleil stessa ha dovuto
sopportare alti rischi finanziari avendo perso diversi partner.

In sintesi, la compagnia sostiene l'opinione descritta da Lamarre (in Nestruck, 2009) di star
sopportando bene la recessione economica: ‘In general, show business is doing well. We're
touched like everybody else, but not as much as other sectors. That allows us to invest in the

growth of the company’.

In conclusione, sebbene sia innegabile che il difficile periodo finanziario abbia influenzato
negativamente la performance dell’azienda, indipendentemente se cio sia avvenuto direttamente
o indirettamente, questo studio conferma che la compagnia ha sempre cercato di ottenere ricavi
dalla sua offerta al netto degli elevati costi sostenuti. Contrariamente all'incapacita della maggior
parte delle organizzazioni artistiche di essere profittevoli, Soleil ha dimostrato la sua abilita di
divenire un leader commerciale nel settore dell’intrattenimento e di essere finanziariamente
autosostenibile nel tempo. ‘The company sells 97 percent of available seats; at that rate, even

Zumanity should earn back its production costs in three or four years’ (Keighley, 2004).
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3.2.3 Proposta per le persone

3.2.3.1 Condizioni di lavoro
"We want to keep growing so our people can keep growing’ (Laliberté in InnovationNetwork,

2000).

La ricerca indica che la compagnia mette in pratica la tesi di Korza et al. (2007)* poiché investe
parte del suo profitto nell’offrire sia ai manager che ai membri dello staff ottime condizioni nelle
quali operare professionalmente e produttivamente. Per altro essa considera i suoi lavoratori
come ‘the backbone of [its] success’ (Cirque du Soleil, n.d.a), ponendo particolare importanza sui
creativi come confermato dallo studio di Muhammad (2012): ‘it is a case where the artists are
recognized as delivering the service that allows the organization to succeed’.
Sebbene non esplicitamente dichiarato, la compagnia offre una proposta attraente ai suoi membri
fino al punto che DeLong16 (in The Economist, 2005) identifica il suo vantaggio competitivo
nell’attenzione che essa pone ai suoi lavoratori invece che solamente alla sua audience, come
molte altre organizzazioni.

[T]he secret to Cirque’s success, says Tom Delong, a professor at Harvard Business School, is its

focus on staff, not on the audience—a striking creed at a time when most firms stress that the

customer is king. (The Economist, 2005)

Diversi autori descrivono la compagnia come attenta alla sicurezza, in particolar modo verso gli
acrobati. Cio & supportato dalla ricerca di Shrier et al. (2009) che stima che in cinque anni di
collezione di dati il suo tasso di infortuni e stato inferiore a quello tra ginnasti di associazioni

atletiche universitarie nazionali; aspetto ulteriormente confermato dallo studio di Muhammad

1> 5j veda paragrafo 2.3.3.
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(2012): ‘The firm took initiative to ensure the safety of its performers for lower injury rate

compared with football match’. Infatti, Lamarre (in Leach, 2013) dichiara:

First and foremost, we have to be very careful because we will never do anything that will bring
additional danger to our artists. Our security measures are very tight, probably the tightest in the
industry. Having said that, obviously what they are doing is risky by definition, but at the same time,
we don’t think that in the future we are going to bring people to the next level because someone is

doing something crazier in terms of taking risks.

La compagnia mostra anche un grande interesse per le condizioni fisiche e psicologiche dei suoi
membri: ‘We push them hard [but] we give them a structured environment’ (Gelinas, trascrizione
personale da Cirque du Soleil, n.d.c). Essa, infatti, rispetta protocolli di sicurezza, esegue analisi di
rischio dettagliate e offre: schemi di training personale, un team medico, allenatori, fisioterapisti,
psicologi, specialisti di fitness e un centro specializzato (CRIP) che lavora per migliorare la qualita
dell’ambiente, dell’attrezzatura e delle performance fisiche e acrobatiche (Cirque du Soleil, n.d.a;

Nestruck, 2013b).

To make sure that the show we are gona ask them to do is gona be safe, we try to use a very
diverse background of therapists. A very large focus is for us to be able to prevent injuries and to
help artists to remain healthy as long as possible and as good as possible. (Lamme, trascrizione

personale da cirquedusoleil, n.d.)

Tali aspetti favoriscono ottime condizioni di lavoro che stimolano la crescita dei suoi artisti. Questi
sono ulteriormente assistiti da direttori creativi, descritti come mentori, veterani che guidano i
performer, li proteggono e imparano a conoscerli a fondo: ‘We are protective of the artist, first
and foremost, and keep focus on the artist’ (Katsilometes, 2013) e, come Sheriff'” afferma:

‘Artistic directors work closely with artists and help them to discover their potential’ (Codonesu,

7 Ricercatore senior di talenti presso Cirque du Soleil.
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2011). Inoltre, gli interpreti assicurano che nessuno sia lasciato solo, dal training
all’amministrazione, ai servizi medici, ‘we can even go shopping with them’ (Kravtosova,
trascrizione personale da cirquedusoleil, n.d.) e ai membri di Soleil sono garantiti servizi di
abitazione e di ristorazione dietetica a quattro stelle. Ai performer piu giovani e ai figli degli artisti
€ anche offerto un servizio scolastico, sia in tour che in sedi fisse (membro dello staff in
cirquedusoleil, n.d.), e il management delle risorse umane & decentralizzato cosi da risolvere in

miglior modo le questioni che emergono durante le tournée.

In 1997 Gagnon recognized the need to decentralize the HR operations of the Cirque. With
different employment policies, insurance regulations, and tax laws from country to country, it made
more sense for each country to manage its own employees than to receive directives from

Montreal. (David e Motamedi, 2004: 369-382)

Inoltre, grazie alle loro condizioni di lavoro in progressivo miglioramento, i lavoratori ricevono
salari straordinariamente alti, da trentamila a centomila dollari allanno in aggiunta alla
ripartizione del dieci per cento del profitto della compagnia (Johnson, 1998). Per di piu, vi € un
reparto di contabilita che gestisce la dichiarazione dei redditi di ciascun dipendente (David e
Motamedi, 2004).

I membri di Soleil, sebbene non sindacalizzati, solitamente beneficiano di contratti di lavoro
permanente e full-time, grazie all’alta mobilita interna nell’organizzazione, sia orizzontale che
verticale, tra un ventaglio di ben cento diverse posizioni (Cirque du Soleil, n.d.a). Coloro che
lavorano come acrobati potrebbero, infatti, divenire amministratori o produttori. Quindi, poiché Ia
compagnia soddisfa il novanta per cento delle sue offerte di lavoro internamente, il turnover dei
dipendenti & basso (venticinque per cento) ed € principalmente legato all'invecchiamento (The
Economist, 2005; David e Motamedi, 2004). ‘Cirque even offers opportunities for career

progression: young performers who start off touring can later settle down with roles in the fixed
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shows in Las Vegas, or in less hair-raising jobs in production or administration’ (The Economist,
2005). Infatti, sebbene secondo Ste. Croix'® (in Johnson, 1998) gli artisti non dovrebbero
“nidificare” nel loro lavoro come se fosse un guscio, essi potrebbero lavorare per la compagnia
anche per dieci anni. Questo aspetto & rimarcato da Gagnon M.* (in Anfuso e Frazee, 1997: 94):
‘The only other place an artist can work that long is maybe Las Vegas or on Broadway. We give 230
artists around the world full-time jobs’. A conferma di ci0, diverse fonti indicano come I'esperienza
lavorativa all'interno dell’organizzazione sia molto piu lunga rispetto ad altre aziende artistiche
(p.es. InnovationNetwork, 2000).
Inoltre, sebbene i freelancer non siano parte del business, la compagnia cerca di far sentire perfino
questi lavoratori come membri dell’organizzazione (Phaneuf in Bernard, 2008), poiché essa
concepisce se stessa come una famiglia o un gruppo di fratelli con tradizioni radicate ed &
estremamente protettiva nei confronti dei suoi membri.
In ultimo, la sua posizione superiore nell’ambito delle risorse umane ¢ attestata dai diversi premi
vinti:

In 2002 Cirque won the WORKFORCE Magazine Optimas Award in the Global Outlook category,

which recognizes an HR department that has created a program or strategy to help a company

succeed in the world marketplace. (David e Motamedi, 2004: 369-382)

Comunque, la relazione tra 'organizzazione e i suoi lavoratori non sempre € stata ottimale. Ad
esempio dopo aver licenziato un performer perché affetto da HIV, la compagnia ha dovuto pagare
seicentomila dollari di risarcimento a fronte della sua denuncia di discriminazione (The Economist,

2005; Waxer, 2005), nonostante abbia riconosciuto in seguito il licenziamento come un errore: ‘It's

'8 Direttore artistico presso Cirque du Soleil.
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too bad that it did happen, but | think we have better management practices today’ (Gagnon S. in

Waxer, 2005: 53).

Cirque’s human resources team also is still dealing with the residual effects of an HIV discrimination
lawsuit filed in April 2004 [...] Not all departures from Cirque have occurred as smoothly as the

company's human resources team would like. (Waxer, 2005: 52-53)

Per di piu, le conseguenze dei tagli finanziari hanno generato risonanza particolarmente negativa,
non solo per il fatto che quattrocento lavoratori furono licenziati nel gennaio 2013 — sebbene
Lamarre (in The Canadian Press, 2013) abbia affermato che il morale della compagnia non era
stato negativamente influenzato —, ma anche per I'annuncio dell’aprile dello stesso anno della
sospensione dei sostegni familiari (alloggio e istruzione) per i suoi performer itineranti.

In aggiunta, nonostante il Cirque sia proattivo verso la sicurezza, i suoi spettacoli piu
impressionanti non sono privi di rischi (David e Motamedi, 2004), suscitando cosi I'opinione che la
compagnia non si distingua dalle altre in merito ai problemi da risolvere. ‘When it comes to safety,
the Cirque has always been proactive. Now, it’s going to be even more so. But various non-fatal
accidents have occurred over the years’ (The Gazzette, 2010). Infatti, dopo la morte di un acrobata
avvenuta nella sede centrale della compagnia, questa ha dovuto pagare una piccola multa di
millenovecentoquindici dollari e correggere le sue procedure di sicurezza (The Gazzette, 2010).
Inoltre, alcuni recenti eventi sfortunati, specialmente il primo incidente fatale durante uno
spettacolo nel giugno 2013, sono stati associati ai tagli finanziari sostenuti in questi anni, aspetto
che Soleil ha comunque prontamente negato. ‘But just as Cirque du Soleil's box-office success is no

longer certain [...] its safety record will now be subject to greater scrutiny’ (Nestruck, 2013b).



3.2.3.2 Ambiente di lavoro

La compagnia si sforza di offrire ai suoi lavoratori il miglior ambiente possibile al fine di sostenere
‘their most incredible dreams [...] to life’ (Cirque du Soleil, n.d.a; CirqueDirect, 2013). Demolendo
tutte le barriere esistenti tra i creativi e i lavoratori comuni, il Cirque riconosce I'importanza di
essere un’unita collettiva, un insieme, i cui membri hanno uguale valore. Infatti, poiché fra di essi
non vi sono star, gli artisti condividono lo stesso palcoscenico e sono parte di un unico gruppo
(membro dello staff in cirquedusoleil, n.d.). “The one thing that a Cirque show deliberately lacks is
a star. Few, if any, in the audience will know the names of the performers. The old-style theatre
emphasis on "company" is paramount’ (Lister, 2004: 2-3).

Inoltre, i contributi di tutti i suoi lavoratori, indipendentemente dal ruolo assunto, sono di
principale importanza; come Laliberté (in Babinski e Manchester, 2004: 18) afferma: ‘Cirque isn’t
just the people that you see at our shows, as important as they are. It’s also the people you do not
see providing administrative support’. Infatti, se gli artisti sono considerati la vita della
performance — ‘We are reminded, with great humility and respect, how extraordinary our artists
are each and every night’ (Laliberté in UPl.com, 2013) —, la compagnia & anche consapevole che
senza il supporto delle persone che lavorano dietro il palco gli spettacoli sarebbero raramente di
successo. ‘Not everyone is in the shows, but every department is here to ensure we build good
shows’ (Gagnon M. in Anfuso e Frazee, 1997: 94).

Di conseguenza, Soleil tende a eliminare ogni forma di burocratizzazione e a mantenere un
carattere familiare, incentivando sentimenti di appartenenza e tradizione. ‘The biggest challenge
for Mr Laliberté is to retain Cirque’s family atmosphere and creative spark, even as the firm grows
and inevitably becomes more bureaucratic’ (The Economist, 2005). In questo senso, come Lamarre

afferma, I'assunzione di Madam Zazoo é stata un segno importante:
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Now | have a clown working for me [...] she would come in my meeting and make sure | am not too
serious or [...] too boring and [...] it changes what is going on in the office she would walk [...] [in
front of] our finance people and do something crazy. (Trascrizione personale da Fast Company,

2012)

L'ambiente positivo offerto dall’organizzazione e fisicamente incorporato nella sua sede centrale a
Montreal, ‘A full-fledged creation, innovation and training laboratory’ (Cirque du Soleil, n.d.b: 1),
un laboratorio progettato per creare comunicazione e apprezzamento tra le diverse occupazioni
(InnovationNetwork, 2000). Una dimensione in cui la giocosita e il divertimento conducono alla
crescita personale, alla creativita e alla produttivita (Heward in Smith, 2008); come Wiley (2012)
sostiene: ‘There’s a definite “Cirque” feel running throughout the place’, intendendo con cio
un’atmosfera unica, da un lato rilassata per favorire I'ispirazione creativa e dall’altro professionale,

cosi da condurla ad un notevole successo commerciale.

At Cirque du Soleil, the ideal working environment is “a fantastical playground” that has rules but
that still allows artists, designers and employees to see the world through the eyes of a child, she

said. (Heward in Smith, 2008)

La “Mecca della creativita” dove giovani individui pieni di energia, provenienti da cinquanta
diverse nazioni e aventi differenti capacita, punti di vista e ruoli, dagli artisti ai manager,
intrecciano relazioni I'uno con l'altro stimolando scambi positivi e tensione artistica, e

permettendo al business e all’arte di combinarsi armoniosamente.

Key to being able to continuously innovate and avoid creativity-stifling formulas is to create a
culture that welcomes and encourages artistic tension and disruption through diversity — it employs
performers from over 50 countries in Montreal alone [...] And to keep its thinking fresh, Cirque is

always on the look out to recruit young people in their early 20's who bring with them different
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viewpoints and energies. This diversity of people, ideas, ambitions and influences is at the heart of

the positive friction and artistic tension that cultivate great, innovative ideas. (Dan, 2012: 2)

Questo aspetto e ulteriormente suggerito dall’architettura del suo international headquarters
(Cirgue du Soleil, n.d.b). La sede centrale di Montreal € infatti concepita in modo che tutti i reparti
siano chiaramente esposti e sempre in contatto con la performance, poiché ‘each act is
collaboration between artists and everyone else involved they co-create and continuously improve
with each performance’ (InnovationNetwork, 2000). Grazie a cio, tutti i lavoratori sono
costantemente consapevoli dell'importanza dei loro contributi (membro dello staff in Cirque du
Soleil, n.d.c) e percepiscono come fondamentale I'unita di squadra, facilitando il raggiungimento
degli obiettivi, sia loro che della compagnia. ‘This makes everyone feel part of a team and is all-
important to help them achieve their goals’ (InnovationNetwork, 2000).
Inoltre, poiché ‘employees are not solely considered employees’ (Gagnon M., trascrizione
personale da Cirque du Soleil, n.d.c), sono frequentemente organizzate esposizioni artistiche dei
dipendenti e feste per la loro socializzazione; come Alfaro? afferma: ‘We have parties and stuff
you’ll never find anywhere else’ (trascrizione personale da Cirque du Soleil, n.d.c).

The atmosphere at Circus is always very good [...] it is like three different companies into one. You

have all the different artists training [...] the costume making and [...] all the corporate officers [...]

they all meet together here at Cirque. (Coté, trascrizione personale da Cirque du Soleil, n.d.c)

L'approccio manageriale della compagnia, basato su consistenza, trattamento egualitario,
coinvolgimento, scopo e comunicazione, incoraggia un ambiente di lavoro positivo e stimolante,

dove l'interesse collettivo ha la precedenza su quello individuale, come conferma il Professore

2% Addetto al servizio clienti presso Cirque du Soleil.
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Quintanilla®’: ‘There is consistency in the company's actions and equal treatment for all
employees’ (IESE, 2008).
In aggiunta, fondendo insieme alla creativita regole manageriali, la compagnia € condotta non solo
al raggiungimento dell’autosostenibilita nel mercato, ma anche ad un incredibile successo sia
artistico che economico. Come Keighley (2004) riporta facendo riferimento a Lamarre: ‘he knows
exactly why his business works: "We let the creative people run it"’; confermando con cio la teoria
del ‘crowding in’ di Frey (2003), I'opinione di Bilton (2007) e quella di Byrnes (2008)%.
As a result, the culture isn’t divided between creative talent and business people. Both groups see
that they are all part of a larger whole that has built Cirque du Soleil into the world-class

organization that it is today. (Wired to Car, 2008)

In pratica, se all’inizio gli artisti vengono istruiti per essere motivati a performare 400 spettacoli
all’anno, in seguito cid non & piu necessario poiché essi sono i primi ad essere gratificati dal

successo degli spettacoli.

At the beginning you give a lot of education about how to adopt to a new environment and also
just in terms of staying motivated, to stay motivated to perform 350-400 shows in a year. But when
you do a performance for an audience and you see the reaction of people’s faces and you give that
energy and you receive it back then you can perform a hundred times a year; there is no limit for

that. (membro dello staff, trascrizione personale da cirquedusoleil, n.d.)

Per di piu, I'organizzazione abolisce ogni forma propria di un approccio gerarchico e mantiene una
struttura piatta sia nei campi artistici che amministrativi, ‘Cirque du Soleil is a “flat” organization
one that has eschewed the hierarchical approach to management and success’ (Herrmann Global,

2012: 3). Cio e confermato da Dragone (in Lister, 2004: 3) che afferma: ‘I don't create. | just have a

2! professore di ‘Managing People in Organizations’ presso IESE Business School University of Navara.
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great eye for seeing the beauty in you‘; Gagnon M. (in Anfuso e Frazee, 1997: 94) allo stesso modo
sostiene: ‘we remember that HR is a service. We're not the leaders’.
Oltre alla struttura anche la cultura organizzativa € informale, cosi da esercitare un’autorita

minima sui singoli dipendenti, la cui condotta non e regolata da alcun manuale formale.

[O]rganizational structure is that it is informal [...] and an organizational culture that is based on
employee freedom and low authority over employees. Gagnon describes the company as not

having a handbook on employee conduct. (Muhammad, 2012: 14-21)

La proprieta creativa e manageriale € condivisa; infatti, indipendentemente dal loro ruolo, opinioni
e feedback dei lavoratori sono benvenuti, come Heward®® (in Smith, 2008) conferma: ‘The
organization’s managers are constantly encouraging and receiving employee feedback and ideas in
ways that recognize that there might be many different approaches to reach the same result’. Cio
€ anche attestato da Lamarre, il quale indica come a tutti i membri di Soleil sia chiesto di
partecipare con le loro idee innovative ad una competizione annuale al fine di coinvolgerli nel
processo creativo della compagnia:
We like to say internally that we have 5,000 pairs of eyes and ears we ask to our employees that are
travelling around the world if they see something of interest [...] to feed us. In our weekly internal
publication we publish a lot of initiatives of employees [...] Every year we have this annual contest
where all employees are invited to come to us with their new ideas, and it is a way for us to not

only make them participate but make them part of this creative process which is ongoing at Cirque.

(Trascrizione personale da Fast Company, 2012)

L'uguaglianza e la meritocrazia emergono inoltre dal peculiare processo creativo della

compagnia, basato sul dibattito invece che sul brainstorming e sul consenso. Come Lamarre

> presidente e direttore operativo della divisione del contenuto creativo presso Cirque du Soleil.
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spiega: ‘it does not import if | am the CEO of the company if | don’t have the best idea, the people

around me will say: | am sorry but it won’t work’ (trascrizione personale da Fast Company, 2012).

We like young people coming in and challenging us. And we like people to debate. In the corporate
world | used to work in, we liked to find a consensus. At Cirque, it’s the exact opposite. We debate
all the time, and it doesn’t matter who has the best idea — the best idea should prevail. That’s a

tough culture. (Lamarre in EY, 2011)

Inoltre, non solo gli errori sono comunemente accettati ma anche positivamente valutati, cio e
confermato dall'idea ‘museum of horse’, sulla base della quale essi sono esposti pubblicamente
segnalando ai lavoratori che sbagliare & naturale e fruttuoso, come Lamarre afferma: ‘It is not
working but it might brought me somewhere else that | wouldn’t go otherwise’ (trascrizione
personale da Fast Company, 2012).

Questi aspetti creano un’organizzazione integrata con una struttura informale di squadra, dove co-
partecipazione, co-creazione, unita e collaborazione sono caratteristiche fondamentali: ‘Cirque du
Soleil, is a very integrated company where we believe that we do business and that we are

creative’ (Gagnon M., trascrizione personale da Cirque du Soleil, n.d.c).

In accordo all’opinione di Bilton (2007)*, Cirque du Soleil riconosce la necessita di dover rispettare
vincoli esterni, quali le aspettative dei consumatori, la differenziazione e le sfide e con i
competitori. Nonostante ai membri di Soleil, alla stregua della generalita dei creativi, non
piacciano i limiti quali budget, risorse finite e scadenze, essi sono i primi ad ammettere che queste
restrizioni li forzano ad essere innovativi. Infatti, i vincoli esterni sono riconosciuti come forti

motivatori per il conseguimento del lavoro e stimolatori di nuove soluzioni.
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Per di piu, in aderenza al modello di Bilton di rilascio e controllo (2007), i due chief officers,
Laliberté e Lamarre, evitano di gestire in dettaglio i singoli progetti creativi e di imporre
cambiamenti dall’alto, focalizzandosi invece solo sul controllo di qualita. Infatti, essi pongono
attenzione esclusivamente a cido che non funziona riguardando i progetti solo dopo sei mesi e
lasciando cosi ai ‘line executives’ la responsabilita di venir fuori con soluzioni creative (Dan, 2012:
1). Nel far cio, insieme a limiti quali il budget e altre risorse, i due direttori impongono dei vincoli
abilitanti che ispirano ed esortano i loro dipendenti creativi a svolgere il loro lavoro al meglio.

It is common knowledge among investors that Cirque du Soleil designers do not like budget,

deadlines or limited resources. However, even the creative personnel admit that the constraints

force them to become more resourceful and more creative. The constraints require being able to

produce solutions that might not have been thought of before, and they are motivators for getting

the job done. (Muhammad, 2012: 14-21)

Comunque, in contrasto con il suggerimento di Bilton e in accordo con quanto sostenuto da
Kuesters (2010)*°, reputando necessarie nel processo creativo 'autonomia e I'indipendenza, la

squadra creativa dei nuovi spettacoli & isolata dal resto dell’organizzazione (2007).

As the organization has grown, Lamarre has kept it agile by slicing it into smaller parts. “Hierarchy
doesn’t work at Cirque,” he explains. “In order to let creative people create shows, you have to
keep them in small groups. So | totally insulate the creative teams on new shows from the rest of

the organization”. (EY, 2011)

A dimostrazione del fatto che la compagnia offre ai suoi lavoratori una forte proposta, questa
ricerca rileva la straordinaria soddisfazione, I'entusiasmo, il senso di appartenenza, la felicita
condivisa, la facile comunicazione all’interno dell’organizzazione e I'orgoglio che i suoi valori e i

suoi prodotti instillano, sia nella sua forza lavoro che in tutto il mondo.
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All'interno della compagnia, lo staff & soddisfatto per I'attrezzatura offerta: ‘It is very unusual
because in our gym we don’t have all of this’ (Yudintsev, trascrizione personale da Cirque du Soleil,
n.d.c) o ‘It is gigantic lots of space the quality here is second to none. All the acrobatic equipment
is very high quality’ (Terrance, trascrizione personale da Cirque du Soleil, n.d.c) e ancora ‘the
studio environment offers a fantastic living environment’ (Catin, trascrizione personale da Cirque
du Soleil, n.d.c).

Il senso di soddisfazione e riconducibile anche all’atmosfera positiva, al suo spirito e ai suoi valori,
‘most of the artists are living their long-standing dream to come to Cirque du Soleil’ (membro dello
staff, trascrizione personale da cirquedusoleil, n.d.). Similmente I'Innovation University, in visita al
dipartimento centrale di Montreal, ha notato come: ‘many staff members wore [...] Soleil clothing
[...] reflecting the pride they take in the organization’ (InnovationNetwork, 2000) o ancora Gagnon
M. (in Anfuso e Frazee, 1997: 94) sostiene che: ‘People who are [...] here have a real sense of
belonging [...] That instills pride’.

Di fatto I'aspetto piu apprezzato dai suoi membri € I'atmosfera familiare della compagnia; come
Ban?® afferma: ‘the company gives us human values and that’s what keeps me here. | don’t plan
on leaving either. I'm here for life’ (trascrizione personale da Cirque du Soleil, n.d.c). Questo
sentimento e particolarmente avvertito dai suoi artisti in tournée, i quali non percepiscono di
essere soltanto unita economiche ma ‘they are like family’ (InnovationNetwork, 2000).

Inoltre, i manager, sia dei campi creativi che commerciali, sono i piu entusiasti dell’organizzazione
e della sua produzione: ‘1 am the chief of clowns and | am so happy’ Lamarre conferma

(trascrizione personale da Fast Company, 2012), aspetto che facilita il suo compito di innalzare il

26 Costumista presso Cirque du Soleil.
64



morale e lo spirito nei suoi lavoratori; allo stesso modo Lapage?’ (in The Wall Street Journal, 2013)
sostiene: ‘It’s so exciting for a director to work on Cirque’, sottolineandone la scintilla creativa.

In ultima analisi, tutti amano e apprezzano gli spettacoli della compagnia, il core product a cui
contribuiscono: ‘For us at Cirque, we love all our shows. We are very happy with them all’
(Lamarre in Leach, 2013), ‘we think that we have a lot of shows that are appreaciated’ (Lamarre,
trascrizione personale da Corey, 2013).

Lo studio inoltre conferma la visione di Laliberté (in Babinski e Manchester, 2004: 18): ‘We wanted
to create an international centre for creativity. We hope that creators from around the world will
want to come and work here’. Infatti, poiché i valori della compagnia sono conosciuti in tutto il
mondo, molte persone vorrebbero farne parte: ‘One of the incentives | know for many people to
come to work at Cirque is the fact that we are known as a company that has values’ (Catin,
trascrizione personale da Cirque du Soleil, n.d.c). L’alto numero di richieste — trenta-sessanta al
giorno (Gagnon M. in David e Motamedi, 2004) — di individui che vorrebbero essere associati al
loro prodotto attesta la sua posizione di eccellenza nelle risorse umane. ‘For years, Gagnon says
that filling a position meant having to sift through "beautiful piles" of the nearly 50,000 résumés
received annually’ (Waxer, 2005: 52-53).

In conclusione, si pud sostenere che nonostante limitate circostanze e opinioni negative,
I’organizzazione non trascuri la formulazione di una proposta attraente e soddisfacente per i suoi
lavoratori. Inoltre, offrendo un ambiente sano, sicuro, positivo e stimolante, Soleil si assicura che

I'impegno dei suoi membri creativi, naturalmente elevato, divenga produttivo.

%’ Direttore artistico presso Cirque du Soleil.
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3.3 Risultati

L’analisi del caso del Cirque du Soleil sembra confermare I'efficacia dell’allineamento strategico
delle proposte di valore, di profitto e per le persone nel garantire la sostenibilita economica di
un’organizzazione artistica. In ogni caso, uno studio piu sistematico, che prenda in considerazione
I'ambiente esterno nell’analisi della proposta per le persone e che includa altri casi di
organizzazioni profit e non-profit (meglio se operanti in altri campi artistici), che adottino o meno
I'allineamento delle tre proposte strategiche, sarebbe appropriato. In aggiunta, anche una
maggiore selezione delle fonti, sulla base della quale condurre e analizzare interviste anonime sia
di attori interni che esterni alle organizzazioni prese in esame, contribuirebbe alla completezza e
veridicita dello studio.

Con I'esclusione di un numero limitato di punti di vista diversi, & apparso chiaro dal caso di studio
che, in un settore come quello delle arti, caratterizzato da difficolta cronica nell’essere
autosostenibile, eccesso di offerta, bassi margini di profitto e dipendenza usuale da sussidi esterni,
Cirque du Soleil consegue una performance economica rilevante e duratura, nonostante |'esperita
difficolta durante I'attuale recessione. Questo non pud essere attribuito alla sola intuizione,
sebbene brillante, di fondere insieme circo e teatro, ma & certamente frutto dell’applicazione di
strategie corrette, sulla base delle quali la compagnia ha creato una domanda nuova e sostenibile
nel mercato e un ambiente interno altamente favorevole ad interazioni, scambi di conoscenza,
sollecitazioni positive e quindi alla produttivita, creativita e crescita personale.

Dallo studio emerge un quasi unanime riconoscimento: I'incredibile, duraturo successo di Soleil
dipende dal suo approccio manageriale che, come rilevato, soddisfa I'allineamento delle tre
proposte strategiche. Nello specifico, differentemente dalla maggior parte delle industrie creative
e culturali, quest’organizzazione presenta sia un approccio centrato sul prodotto che un approccio

centrato sul mercato e si sforza sia di sviluppare la qualita del suo prodotto che di stimolare
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reazioni positive nella sua audience. La compagnia sembra aver trovato un equilibrio tra la
domanda dei consumatori e i desideri dei suoi lavoratori, ottenendo in ultima analisi profittabilita
nel settore. Infatti, grazie alla sua capacita di attrarre un pubblico vasto e qualificato, ha raggiunto
una posizione di leadership e non ha smesso di essere finanziariamente autosostenibile dal 1992.
Inoltre, ha costruito il suo vantaggio competitivo sulla proposta per le persone: colmando e
superando i bisogni dei lavoratori, ha trovato la condizione ideale, dove tutti gli obiettivi
dell’organizzazione sono allineati e coerentemente soddisfatti. Porre adeguata attenzione alla
creativita dei lavoratori pud in contingenti condizioni ottimali, come quelle messe in luce per il
Cirque, influire favorevolmente sulla loro soddisfazione, quindi sulla qualita del prodotto, sulla sua

attrattivita per i clienti e, in conclusione, sui profitti dell'impresa.
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4. La metodologia AHP e la sua applicazione all’allineamento strategico

4.1 La metodologia AHP

L’Analytic Hierarchy Process (AHP) & stato sviluppato nel 1980 da Thomas Saaty?®. La metodologia
AHP puo essere utilizzata in applicazioni aziendali quali ad esempio decisioni di gruppo, risoluzioni
di conflitti, pianificazioni strategiche, decisioni sull’allocazione di risorse, analisi costi-benefici,
analisi di criticita e fattibilita, valutazioni del capitale intellettuale e della performance aziendale, e
per la selezione di progetti (p.es. Greco et al., 2013; Haas e Meixner, 2002; Bhushan e Kanwal,
2004; Barchiesi et al., 2014; Lootsma, 1989; Saaty, 1983; 1990; Zoffer et al., 2008; Calabrese et al.,
2013; Costa ed Evangelista, 2008; Cricelli et al., 2013; Grimaldi e Cricelli, 2009; Falsini et al., 2012;
Kannan et al., 2008; Marchi e Lenti, 2003).

Partendo dall’analisi del nome si puo osservare come analytic significhi scomporre il problema nei
suoi elementi costitutivi; hierarchy ha il significato di strutturare tali elementi in modo gerarchico
rispetto al principale obiettivo e ai suoi sotto-obiettivi e process ha il significato di processare i
giudizi e i dati cosi da raggiungere il risultato finale (Marchi e Lenti, 2003).

Solitamente la prima fase del metodo AHP prevede la modellizzazione del problema con la
costruzione di una gerarchia; la seconda fase implica la determinazione delle priorita locali a
partire dalle matrici dei confronti a coppie; la terza e ultima fase consiste nella determinazione
delle priorita globali e nella decisione finale. Il metodo quindi si basa su tre principi base:
decomposizione, giudizio comparativo e composizione gerarchica o “sintesi delle priorita” come

successivamente discusso (Saaty, 1994: 337).

%8 Saaty, T. L. (1980) The Analytic Hierarchy Process, McGraw Hill: New York.
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In generale, dopo aver determinato I'obiettivo, secondo il principio di decomposizione, I’AHP inizia
modellizzando il problema come una gerarchia, suddividendolo cioe in diversi livelli (Barchiesi et
al., 2014). Infatti, nella formalizzazione del problema si considerano tre principali livelli, partendo
dall’alto: il goal, cioé I'obiettivo generale che ci si propone di conseguire; i criteri decisionali, cioé i
parametri sulla base dei quali giudicare la rispondenza delle alternative nel conseguimento del
goal e le alternative disponibili fra cui selezionare la migliore per la realizzazione dell’obiettivo
finale. | criteri possono essere a loro volta scomposti in sottocriteri e sotto-sotto criteri a seconda
di cio che il problema richiede.

Nel linguaggio comune, qualora I’AHP facesse uso di un diagramma, ogni box del diagramma é
chiamato nodo. | nodi che derivano da un qualsiasi altro nodo sono detti figli, children, mentre i
nodi di partenza sono chiamati genitori, parents. Si possono confrontare i nodi di uno stesso livello
della gerarchia, detti nodi peer, rispetto al nodo genitore. Per ciascun livello, ad ogni nodo della
gerarchia possono essere associati dei numeri, detti priorita, o pesi; attribuire priorita uguali
all'interno di un determinato gruppo di nodi significa assegnare la stessa importanza ai nodi del
gruppo. Il goal ha per definizione priorita pari a 1 e la somma delle priorita dei nodi peer & uguale

a 1, sebbene i singoli nodi possano avere priorita differenti.

Dal momento che non & semplice esprimere giudizi in senso assoluto, per semplificare il processo
di attribuzione dei pesi, 'AHP adotta il metodo del confronto a coppie dove la preferenza di un
elemento rispetto ad un altro & relativa. Per calcolare le priorita si costruiscono, a partire dai
giudizi dei decisori, le matrici dei confronti a coppie. Queste sono matrici quadrate di ordine nxn,
dove n e il numero degli elementi da confrontare. | decisori comparano a coppie i vari elementi di
ogni gruppo di nodi rispetto a ciascun elemento del livello immediatamente superiore,

indipendentemente dagli elementi dei livelli sottostanti. Gli elementi di ogni coppia di uguali livelli
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gerarchici sono confrontati per determinare quale tra questi € il piu importante, e in quale misura,
rispetto all’elemento sovraordinato (De Felice et al., 2009; Marchi e Lenti, 2003). In dettaglio, per
confrontare n elementi, per ogni livello, il numero di confronti & pari a n(n—l)/2. Si usa la
seguente scala di Saaty (1980), che mette in relazione numeri con ‘giudizi che esprimono, in
termini qualitativi, i possibili risultati del confronto’ (Marchi e Lenti, 2003: 16): 1 Uguale
importanza, 3 Moderata importanza, 5 Forte importanza, 7 Molto forte importanza, 9 Estrema
importanza. La diagonale principale delle matrici dei confronti a coppie € composta unicamente da
1 poiché il confronto di ogni elemento con se stesso € pari all’unita, che secondo la scala di Saaty
(1980) significa uguale importanza (De Felice et al., 2009; Casini et al., 2007). Le informazioni
derivanti dal confronto a coppie, organizzate in una struttura a matrice, vengono quindi utilizzate
per ottenere i pesi relativi (Barchiesi et al., 2014).

Le priorita locali rappresentano il peso relativo dei nodi peer rispetto ai loro genitori, le priorita
globali invece si ottengono a partire dalle priorita locali dei nodi peer e dalle priorita dei nodi
genitori; i pesi globali permettono di valutare tutte le alternative rispetto all’obiettivo generale e
I'alternativa con la priorita globale piu alta € quella preferita (Kamal, 2001; Barchiesi et al., 2014).
Conosciuto come “modello lineare compensatorio” di decisione, I’AHP prevede che le alternative
che mostrano delle lacune rispetto ad uno o piu obiettivi, o criteri, possano essere compensate nel

loro valore rispetto ad altri (Forman e Selly, 2001).

Nel 1990 Saaty con l'universita di Pittsburgh ha dimostrato matematicamente che il metodo di

determinazione dei pesi a partire da una matrice dei confronti a coppie era il migliore per
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mostrare le preferenze del decisore dei giudizi dei confronti e quindi ordinarle in scala decrescente
(Haas e Meixner, 2002)*.

La metodologia AHP usa i concetti di autovalore e autovettore per determinare il vettore delle
priorita. Sia A una matrice quadrata di ordine n; un numero A e un vettore non nullo W sono
chiamati rispettivamente autovalore e autovettore (associato a A) della matrice A se soddisfano
la relazione Aw=Aw (Artin, 1997: 140). Nella metodologia AHP il vettore delle priorita viene
calcolato come |'autovettore normalizzato associato all'autovalore massimo (Amax), nNormalizzato
nel senso che é tale che la somma dei valori delle sue componenti sia uguale a 1; esso € chiamato
autovettore principale normalizzato o priority vector (v).

Per matrici di ordine uguale o inferiore a tre, si puo usare un metodo approssimato. Si puo
calcolare direttamente il priority vector partendo dai giudizi dei decisori indicati nella matrice dei
confronti a coppie. Nello specifico, per ogni matrice dei confronti a coppie si calcola dapprima la
somma degli elementi di ciascuna colonna, poi si divide ogni elemento della matrice per la somma
della colonna in cui si trova I'elemento, la matrice viene quindi normalizzata; cosi facendo la
somma degli elementi di ogni colonna della matrice normalizzata diventa uguale a 1. Infine,
calcolando la media di ogni riga della matrice si ottiene I'autovettore principale normalizzato
(Casini et al., 2007). Per calcolare I'autovalore massimo con il metodo approssimato si puo
moltiplicare ogni elemento del priority vector per il numero che rappresenta la somma della

colonna della matrice dei confronti a coppie e poi sommare tra loro i risultati.

E di fondamentale importanza comprendere se la matrice dei confronti a coppie e, quindi, i giudizi

del decisore sono consistenti (Casini et al., 2007). Nel caso di perfetta coerenza di giudizi la matrice

* Saaty, T. L. (1990) ‘How to make a decision: The Analytic Hierarchy Process’, European Journal of
Operational Research, vol. 48: 9-26, North-Holland.
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dei confronti a coppie soddisfa le condizioni di omogeneita, reciprocita e transitivita
(aij = aji; aji =1/aij;aij = aik x akj;i, j,k =1..n)>° (De Felice et al., 2009). Dal momento che
guando una matrice dei confronti a coppie & consistente, il pilu grande autovalore (ovvero
I’autovalore massimo Ay.) € pari a N che corrisponde all’'ordine della matrice quadrata e al
numero degli elementi confrontati, si pud fornire una misura della consistenza tramite il
consistency index (CI ) calcolato come Cl = (Amax— n)/Nn-1.

L'indice di consistenza misura la deviazione della matrice dei confronti a coppie dalla consistenza
(Saaty, 1977). In altre parole, il consistency index da informazioni sulla consistenza logica esistente
tra i giudizi dei confronti a coppie e serve a valutare se i pesi ricavabili dalla matrice dei confronti a
coppie rispecchiano i giudizi di chi ha effettuato i confronti, nel caso contrario indica quanto i due
sistemi di valore, rispettivamente dei pesi numerici e dei giudizi dei decisori, si discostino I'uno
dall’altro (De Felice et al., 2009).

La matrice e consistente se il valore del consistency index € pari a zero, la consistenza della matrice
diminuisce all’laumentare del valore del consistency index. Inoltre, dividendo il consistency index
(CI ), per il Random Consistency Index (RI ), ottenuto calcolando il valore medio del consistency
index rispetto ad un numero elevato di matrici si puo ottenere il rapporto di consistenza, il

consistency ratio (CR=Cl/RI). L'inconsistenza & ritenuta accettabile se il valore del consistency
ratio (CR) e inferiore o uguale al 0.10, mentre se il suo valore & maggiore la matrice dei confronti

a coppie & giudicata inconsistente (Casini et al., 2007). In questo caso, al fine di prendere decisioni
coerenti, i giudizi nei confronti a coppie dovrebbero essere rivisti e sviluppati nuovamente (Kamal,
2001).

Per le matrici dei confronti a coppie di dimensione n=1 o n=2, non & utile definire una soglia

per la consistenza; poiché nel primo caso la matrice & costituita da un solo componente e nel

3% |] primo indice di ogni elemento indica la riga e il secondo indice indica la colonna della matrice.
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secondo si confrontano due soli elementi (Casini et al., 2007). Comunque, difficilmente si
ottengono matrici perfettamente consistenti, ovvero si mantiene coerenza nel giudizio, quando si
trattano valutazioni personali. Inoltre, tanto maggiore & il numero delle variabili esaminate tanto
pil incoerenti sono i risultati dal momento che diminuiscono le probabilita di rispettare le stesse
gerarchie tra le variabili, divenendo piu difficile tener conto di tutte le relazioni che intercorrono

tra i termini del confronto (De Felice et al., 2009).

Da un lato, partendo dall’assunto che il mondo reale non & sempre consistente secondo Forman e
Selly (2001) il metodo AHP prevede cause di inconsistenza, quali errori di trascrizione, mancanza di
concentrazione durante il processo e carenza di informazione. Gli autori (2001) indicano, infatti,
come spesso si preferisca procedere senza spendere tempo e denaro per raccogliere dati
addizionali al fine di accertarsi se I'informazione ha un impatto significativo sulla decisione. Inoltre,

IIlIl

secondo loro (2001: 48-49) una causa finale di inconsistenza & I'“inadequate” model structure’,
intendendo con questa espressione che, poiché I’AHP puo generare delle priorita che superano
I'ordine di grandezza (p.es. se A & nove volte preferito a B e B &€ nove volte preferito a C, A & 81
volte preferito a C), I'aspetto strutturale del modello pud determinare un consistency ratio
maggiore del 10%.

Dall’altro lato, il metodo AHP permette di tener conto di giudizi inconsistenti e questo offre una
misura dell’'inconsistenza, sulla base della quale il modello pud essere quindi rivisto e modificato
(Ho et al., 2006). Inoltre, il modello dellAHP pud essere anche ristrutturato per includere criteri
nuovamente pensati o originariamente non considerati importanti (Saaty, 2008a). A distinguerlo

da altre tecniche decisionali & il fatto di derivare le priorita sulla base di una serie di giudizi;

tramite I'AHP tali priorita, infatti, non sono assegnate arbitrariamente né in maniera lineare
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(Forman e Selly, 2001; De Felice et al., 2009; Figueira et al., 2005; Marchi e Lenti, 2003). Il punto di
forza del metodo & quindi I'adozione di valori e sistemi di giudizio nelle valutazioni (Saaty, 2008b).
La metodologia AHP viene comunemente adottata in complesse situazioni decisionali quali quelle
proprie del project management del crisis management (Forman e Selly, 2001; Haas e Meixner,
2002; De Steiguer et al., 2003; Kamal, 2001; Mocenni et al., 2009; Kabeil, 2010). Per di piu, diversi
studi hanno dimostrato che i giudizi dei confronti a coppie come quelli adottati dall’AHP possono
produrre valutazioni accurate, sebbene le preferenze siano generalmente originate da giudizi
imprecisi e verbali, a condizione che questi giudizi siano ridondanti cosi da stimare il livello della
loro consistenza e poter quindi eventualmente ridurre la loro inconsistenza (Forman e Selly, 2001;
De Felice et al., 2009).

Comunque, sebbene il parere generale e che I’AHP sia tecnicamente valido e praticamente utile, il
metodo ha le sue critiche, che per la maggior parte coinvolgono il fenomeno noto come rank
reversal, che consiste nel fatto che quando si aggiungono nuove alternative o criteri si puo
modificare I'ordinamento delle vecchie alternative in un problema decisionale®.

In sintesi, 'AHP struttura dapprima un problema oggetto di valutazione in una gerarchia che
contiene nel livello piu alto il goal decisionale e nei livelli successivi i criteri di valutazione e le
alternative per raggiungerlo. Successivamente, confronta a coppie tutti gli elementi di ogni livello
in relazione a ciascun elemento del livello superiore, derivandone le priorita locali e attraverso il

calcolo delle priorita globali ottiene un ordinamento delle alternative.

31 Fenomeno estensivamente discusso in questi testi:

Forman, E. H. e Gass, S. I. (2001) ‘The analytical hierarchy process—an exposition’, Operations Research,
Luglio.

Saaty, T. L. (2001) ‘Rank Preservation and Reversal’, in T. L. Saaty Fundamentals of Decision Making and
Priority Theory, Pittsburgh, Pennsylvania: RWS Publications.
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4.2 AHP e proposte strategiche

L’Analytic Hierarchy Process € una metodologia utile per ottenere informazioni addizionali sulle tre
proposte strategiche nelle produzioni artistiche; I'applicazione di questo metodo, infatti,
rappresenta un ulteriore passo nell’esplorazione del management delle organizzazioni artistiche
presenti nel mercato.

Sulla base dei dati e dei risultati ottenuti dallo studio del caso del Cirque du Soleil, analizzato
tramite il metodo di analisi qualitativa del contenuto, € possibile sviluppare un modello dell’AHP al
fine di calcolare le priorita di coloro che prendono parte alle decisioni aziendali di organizzazioni
artistiche diverse in base ai loro giudizi rispetto alle tre proposte strategiche e ai sotto-obiettivi di
qgueste. L'uso di questa metodologia pud essere successivamente utile per impostare studi piu
dettagliati e accurati, che potrebbero anche adoperare dati strettamente quantitativi, per valutare
il simultaneo e coerente soddisfacimento delle tre proposte strategiche nel favorire I'indipendenza
e I'autosostenibilita delle aziende artistiche nel mercato.

Secondo Kim e Mauborgne (2009: 29) ‘si sa poco del modo in cui occorre allineare le tre proposte
per fare in modo che sia la strategia a modellare la struttura’; per questa ragione la prosecuzione
dello studio tramite il metodo AHP mira ad evidenziare le priorita dei dirigenti delle organizzazioni
artistiche nell’assumere decisioni in tal senso, per poi attraverso ulteriori ricerche poter dedurre
condotte ottimali. Il metodo AHP permette, infatti, raffronti e comparazioni di elementi qualitativi
e soggettivi, quali sono le preferenze nel campo del management, altrimenti difficili da poter
valutare su una stessa scala di misura.

Partendo dall’ipotesi tratta dallo studio del caso del Cirque du Soleil che I'allineamento delle tre
proposte strategiche sia funzionale ad ottenere I'indipendenza delle organizzazioni nel mercato e
dall’opinione di Kim e Mauborgne (2009: 26) secondo cui ‘allineando le tre proposte strategiche si

vengono a creare delle sinergie estremamente potenti che si rinforzano reciprocamente’, il
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tentativo € quello di osservare le priorita che i dirigenti di aziende artistiche assegnano alle tre
proposte e ai sotto-obiettivi di queste per riflettere sulla loro modalita di gestione. Secondo Kim e
Mauborgne (2009: 22) é infatti loro responsabilita ‘assicurarsi che ogni proposta venga sviluppata
a pieno e che tutte e tre siano in linea fra loro’. In particolare, secondo gli autori (ibid.: 22), i
dirigenti delle singole divisioni quali produzione, risorse umane, marketing etc. tendono ad avere
una prospettiva piu limitata e a perdere di vista una visione piu ampia, che invece deve essere
presente ai massimi livelli dirigenziali, responsabili di ‘sviluppare un insieme completo di proposte
strategiche coerenti’.

A guesto scopo si & predisposto un questionario per intervistare coloro che stanno ai vertici di
istituzioni artistico-culturali (si veda appendice A.2), per elicitare le loro preferenze rispetto alle tre
proposte strategiche e ai sotto-obiettivi. Quindi, attraverso il metodo AHP si possono ottenere le
priorita associate alle tre proposte e alle loro articolazioni e ad esempio osservare se questi

dirigenti siano propensi o meno all’allineamento strategico.

Per definire i criteri formulati nel questionario si sono utilizzate le informazioni del coding frame
relative al caso del Cirque du Soleil; si sono usati sia i concetti teorici (le proposte di valore, di
profitto e per le persone) sia i dati ottenuti dal materiale raccolto (si veda appendice A.1).

| criteri e i sottocriteri di seguito riportati sarebbero probabilmente piu veritieri se lo studio del
caso, analizzato nel terzo capitolo, fosse stato maggiormente sistematico e rappresentativo.
Bisogna ricordare, infatti, che lo studio dell’allineamento delle proposte strategiche analizza il caso
di un’unica organizzazione che opera nel solo settore delle arti performative e non tiene in conto
le proposte formulate per i suoi partner, fornitori e la comunita circostante. Quindi, una ricerca
che avesse preso in considerazione I'ambiente esterno nella proposta per le persone oltre ad

includere altri casi di aziende profit e non-profit, in particolare appartenenti ad altri campi artistici,
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che allineano o meno le tre proposte strategiche, sarebbe stata utile a definire criteri, sottocriteri
e sotto-sotto criteri piu appropriati.

In ogni caso nella formulazione dei criteri, sottocriteri e sotto-sotto criteri si & tentato di adeguare
le conclusioni tratte dal caso di studio per poter comprendere tipologie di aziende artistiche
diverse, come ad esempio quelle dirette dall’Arch. Sergio Aguglia (indicate nel paragrafo 4.3).
Inoltre, come per il coding frame, presentato nel paragrafo 3.1, nella definizione dei criteri,
sottocriteri e sotto-sotto criteri si sono rispettati i principi di “esaustivita” e di “non ridondanza”,
ovvero sono stati rappresentati tutti gli obiettivi disponibili legati alle proposte strategiche e si &
posta |'attenzione anche sul non duplicare e sovrapporre i significati.

Dal momento che il metodo AHP non e adottato in questo studio per facilitare I'assunzione di
decisioni, quale e la sua piu comune finalita come discusso nel paragrafo 4.1, non & necessario
sviluppare il modello del’lAHP nella sua totalita, per questo le alternative non sono state
evidenziate e neppure sono state calcolate le priorita globali loro associate infatti, l'interesse &
posto sulle priorita attribuite ai criteri, ai sottocriteri e ai sotto-sotto criteri, illustrati nella figura 1

e descritti di seguito.
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4.2.1 Proposta di valore

Il primo criterio e la proposta di valore formulata all’interno di un’organizzazione artistica, ovvero
lo sviluppo di una proposta che mira a massimizzare |'utilita che I'azienda offre agli acquirenti
meno il prezzo da questi pagato (Kim e Mauborgne, 2009).

Il primo sottocriterio della proposta di valore & I'attenzione verso il prodotto, lo sforzo per il
raggiungimento della piu elevata qualita artistica del prodotto. | suoi sotto-sotto criteri sono: il
tentativo di ottenere un prodotto innovativo (p.es. tramite investimenti in ricerca e sviluppo;
tramite I'assunzione di lavoratori di talento); I'importanza attribuita al prodotto e non all’audience;
un approccio di marketing centrato sul prodotto.

Il secondo sottocriterio della proposta di valore & I'attenzione verso I'audience. | suoi sotto-sotto
criteri sono: I'importanza attribuita all’audience e alla sua esperienza e non al prodotto; la
progettazione del prodotto artistico-culturale dalla prospettiva dei clienti per I'attrazione di un
segmento target; gli sforzi dell’organizzazione nel comprendere e nel soddisfare i bisogni
dell'audience (p.es. ascoltare, leggere e seguire i giudizi, le critiche dell’audience; quindi
I'innovazione del prodotto per la soddisfazione dell’audience e non per se stessa); strategie di
marketing adeguate a prodotti artistico-culturali e un approccio di marketing centrato sul

mercato; un brand forte e internazionalmente riconosciuto.

4.2.2 Proposta di profitto

Il secondo criterio e il soddisfacimento della proposta di profitto da parte di un’organizzazione
artistica, ovvero lo sviluppo di una proposta che mira a massimizzare i ricavi ottenuti da un’offerta
meno i costi coinvolti nella sua produzione e distribuzione (Kim e Mauborgne, 2009).

Il primo sottocriterio della proposta di profitto & un’efficiente gestione dei fondi capace di

ottenere ricavi anche durante |'attuale recessione economica. Il secondo & una (rapida) crescita
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economica nel tempo. Il terzo & la posizione superiore e differente rispetto ai competitor. Il quarto
€ una forma profit, privata con pochi proprietari, indipendente e sostenibile nel tempo (p.es. ricavi
provenienti in percentuale maggiore dalla vendita di biglietti, sponsorship e merchandising e non
dal fundraising). Il quinto & I'attenzione ai profitti a lungo termine invece che a breve. Il sesto ¢ la

liberta di praticare I'arte affrancata da vincoli finanziari.

4.2.3 Proposta per le persone

Il terzo criterio € il soddisfacimento della proposta per le persone da parte di un’azienda artistica,
ovvero lo sviluppo di una proposta che offra incentivi ai lavoratori al fine di supportare,
implementare e raggiungere gli obiettivi dell’azienda (Kim e Mauborgne, 2009).

Il primo sottocriterio della proposta per le persone € I'importanza delle persone, la posizione
privilegiata dei lavoratori, in particolare degli artisti/creativi, all’interno dell’organizzazione. | suoi
sotto-sotto criteri sono: I'associazione del vantaggio competitivo dell’organizzazione ad un’attenta
gestione delle risorse umane (p.es. considerare la crescita dell’organizzazione e del suo prodotto
come connessa alla crescita dei suoi lavoratori); I'importanza data alla rispondenza e ad un
feedback positivo dei propri lavoratori; la protezione dei propri artisti/creativi.

Il secondo sottocriterio della proposta per le persone sono le condizioni di lavoro buone e positive,
offerte ai dipendenti specialmente agli artisti/creativi. | suoi sotto-sotto criteri sono: la presenza di
servizi medici; i salari superiori agli standard e adeguati ai ruoli; I'offerta di servizi alimentari; le
relazioni di lavoro lunghe tra i dipendenti e I'organizzazione; un turnover del personale basso; le
attrezzature e strutture di alta qualita.

Il terzo sottocriterio della proposta per le persone &€ un ambiente di lavoro positivo e stimolante
che favorisce la crescita e la creativita dei propri lavoratori. | suoi sotto-sotto criteri sono: una

gestione favorevole ed efficiente delle risorse umane; I'alta mobilita interna tra diversi ruoli; una
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cultura organizzativa positiva e familiare; una struttura organizzativa piatta e informale (invece che
gerarchica) che stimola il coinvolgimento di squadra; I'importanza degli interessi
dell’organizzazione nel suo insieme su quelli degli individui che ne fanno parte; una struttura

architettonica dell’organizzazione che stimola I'incontro; I'importanza della morale e di valori etici.

4.3 Un’applicazione pratica

In questo paragrafo sono riportati i risultati dell’intervista ottenuti applicando la metodologia AHP
ai dati del questionario svolto dall’Arch. Sergio Aguglia, le cui articolazioni e il cui scopo sono stati
illustrati telefonicamente, mentre & stato restituito dal dirigente tramite email (in appendice
A.2.2).

L’Arch. Sergio Aguglia e I'attuale direttore del Parco Archeologico di Segesta e del suo Teatro
Greco e gia direttore del Museo Riso (museo regionale d’arte moderna e contemporanea) di
Palermo. Nello specifico, al direttore si & domandato di marcare per ogni confronto, rispetto ai
livelliimmediatamente superiori, i valori della scala di Saaty che corrispondono alle sue preferenze
nella sua esperienza di massimo responsabile di istituzioni artistico-culturali.

Sulla base delle preferenze dell’Arch. Sergio Aguglia, si sono dapprima ottenute le matrici dei
confronti a coppie. Successivamente, il software di calcolo matematico Matlab e stato utilizzato
per calcolare, per ogni matrice, I’autovalore massimo e il priority vector. In aggiunta, per le matrici
dei confronti a coppie di ordine pari o inferiore a tre & stato anche adottato il metodo
approssimato. Infine, per osservare se i giudizi forniti dall’Arch. Aguglia fossero coerenti, la
consistenza delle matrici € stata sottoposta a scrutinio. In dettaglio, per ogni matrice dei confronti

a coppie dall’autovalore massimo (Amax) si € calcolato il consistency index (CI), il random
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consistecy index (RI) associato®” e quindi si & ottenuto il consistency ratio (CR=Cl/RI), che se

inferiore al 10% indica che i giudizi esposti all'interno della matrice considerata sono consistenti.

Di seguito sono illustrate le matrici dei confronti a coppie (A) insieme ai rispettivi priority vectors

(v), autovalori massimi (Amax), consistency indexes (Cl )e consistency ratios (CR).

4.3.1 | risultati per le tre proposte a confronto

La prima matrice dei confronti a coppie pone a confronto la proposta di valore, la proposta di
profitto e la proposta per le persone (si veda figura 1). Si sono ottenuti i seguenti risultati:

1.00 5.00 0.33
A<3x3>=<o.20 1.00 0.14

3.00 7.00 1.00

0.28
v=|0.07 Amax =3.06 ClI =0.03 CR=0.05
0.65

Il priority vector v riflette le preferenze del dirigente: secondo le quali egli preferisce, in ordine
decrescente, la proposta per le persone, con peso normalizzato 0.65; poi la proposta di valore, con
peso normalizzato 0.28 e infine la proposta di profitto, con peso normalizzato 0.07. Infatti, poiché
vale la proprieta transitiva la proposta per le persone non solo & preferita alla proposta di valore
ma anche alla proposta di profitto.

La matrice e consistente, anche se non perfettamente; infatti dal valore dell’autovalore massimo
3.06, si deriva un consistency index pari a 0.03. Inoltre, poiché la dimensione della matrice e
uguale a 3, il random consistency index & pari a 0.58, per cui il consistency ratio ottenuto & 0.05,

minore della soglia 0.10.

*2 Nell’esempio sotto riportato si adotta questa tabella ottenuta calcolando I’'RI su 500 matrici dove il primo
numero corrisponde alla dimensione della matrice mentre il secondo all’RI.
1:0; 2:0; 3:0.58; 4: 0.9; 5:1.12; 6: 1.24; 7: 1.32; 8: 1.41; 9: 1.45; 10: 1.49 (Saaty, 1980).
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Si osserva come, nella sua esperienza di responsabile di istituzioni artistiche, il direttore prediliga
la proposta per le persone rispetto alle altre due proposte strategiche. In questo modo, egli si
confa alla tendenza delle organizzazioni artistiche che provoca il loro fallimento in fase di
“formulazione” (si veda paragrafo 2.3). In particolare appare chiara I'inferiore importanza assunta
dalla proposta di profitto rispetto alle altre due proposte, questo & verosimilmente legato al fatto
che le organizzazioni artistiche dirette dall’Arch. Aguglia non sono profit, ovvero sono

economicamente sostenibili nel mercato grazie a sussidi esterni, in primo luogo governativi.

4.3.2 | risultati per la proposta di valore

Il criterio proposta di valore presenta due sottocriteri: I'attenzione verso il prodotto ovvero lo
sforzo per il raggiungimento della piu elevata qualita artistica del prodotto e I'attenzione verso
I'audience, I'importanza attribuita all’audience e alla sua esperienza e non al prodotto (si veda

figura 1). | risultati ottenuti sono i seguenti:

_ (1.00 7.00
A= (0.14 1.00)
0.88
V= Amax = 2 Cl =0 CR=0
0.12

Calcolando dalla matrice dei confronti a coppie il priority vector dei sottocriteri, sopra riportato, si
nota come nella formulazione di una proposta di valore il direttore preferisca notevolmente
fornire attenzione al prodotto artistico (con peso normalizzato 0.88) rispetto alla cura
dell’audience e delle sue necessita (con peso normalizzato 0.12). In questo modo, le priorita del
direttore rispecchiano la tendenza generale propria delle organizzazioni artistico-culturali a essere
principalmente interessate alla qualita artistica del proprio prodotto, essendo primariamente

II”

mosse dal principio dell’”arte per I'arte” (si veda paragrafo 2.3.1).
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In questo livello & necessario un solo paragone; dal momento che solo due elementi sono posti a
confronto la matrice dei confronti a coppie che ne risulta & perfettamente consistente. Infatti,
dall’autovalore massimo uguale a 2 si deriva un consistency index pari a 0; inoltre quando la
dimensione della matrice & pari a 2 il random consistency index € anche esso 0, quindi il

consistency ratio € 0, inferiore al 10%.

L’attenzione verso il prodotto presenta a sua volta tre sotto-sotto criteri (si veda figura 1). Sono
stati calcolati i seguenti risultati:

1.00 7.00 3.00
A(3x3)=<0.14 1.00 1.00)

0.33 1.00 1.00

0.69
v=0.13 Amax =3.08 Cl =0.04 CR=0.07
0.18

Dalla matrice dei confronti a coppie si e ricavato il priority vector dei sotto-sotto criteri, sopra
indicato, che mostra le preferenze del dirigente riguardo a tali sotto-sotto criteri rispetto al
sottocriterio attenzione verso il prodotto. Queste priorita in scala decrescente sono: il tentativo di
ottenere un prodotto innovativo, con peso normalizzato 0.69; un approccio di marketing centrato
sul prodotto invece che sull’audience, con peso normalizzato 0.18 e infine I'importanza attribuita
al prodotto e non all’audience, con peso normalizzato 0.13.

Infatti, per la proprieta transitiva, rispetto all’attenzione verso il prodotto, il prodotto innovativo
non solo & preferito ad un approccio di marketing centrato sul prodotto ma anche all'importanza
assegnata al prodotto e non all’audience. Inoltre, lo scarto tra I'importanza attribuita agli sforzi per
ottenere un prodotto innovativo e quella associata agli altri due sotto-sotto criteri € notevole.

Quindi, si puo ipotizzare che, poiché primariamente interessato al prodotto artistico, come
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precedentemente illustrato, il dirigente prema per una continua innovazione e un suo incremento
in qualita, confermando di rispondere al principio dell’’arte per I'arte”.

| giudizi indicati in questa matrice sono consistenti, anche se non perfettamente, infatti dal calcolo
dell’autovalore massimo 3.08 si ottiene un consistency index pari a 0.04, di poco superiore a 0, ed
essendo |'ordine della matrice pari a 3, il random consistency index € 0.58 e quindi il consistency

ratio & 0.07, inferiore alla soglia del 10%.

L'attenzione verso I'audience presenta a sua volta cinque sotto-sotto criteri (si veda figura 1). Sono

stati calcolati i seguenti risultati:

/1.00 0.14 0.33 0.20 0.11\
7.00 1.00 5.00 3.00 0.20

Ass=[3.00 020 1.00 033 0.14 |
5.00 033 3.00 1.00 0.14

9.00 5.00 7.00 7.00 1.00

0.03
0.22
v =|0.06 Amax =5.40 Cl =010 CR=0.09
0.11
0.58

Il priority vector dei sotto-sotto criteri, sopra riportato, riflette le preferenze del dirigente Aguglia
riguardo a tali sotto-sotto criteri rispetto al sottocriterio attenzione verso |'audience. Queste
priorita in ordine decrescente sono: un brand forte e internazionalmente riconosciuto, con peso
normalizzato 0.58; la progettazione del prodotto artistico-culturale dalla prospettiva dei clienti per
I'attrazione di un segmento target, con peso normalizzato 0.22; le strategie di marketing adeguate
a prodotti artistico-culturali e un approccio di marketing centrato sul mercato e non sul prodotto,

con peso normalizzato 0.11; gli sforzi dell’organizzazione nel comprendere e nel soddisfare i
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bisogni dell’audience, con peso normalizzato 0.06; per ultima I'importanza attribuita all’audience e
alla sua esperienza e non al prodotto, con peso normalizzato 0.03.

Il posizionamento degli ultimi due sotto-sotto criteri rispetto agli altri del sottocriterio attenzione
verso I'audience sembra essere concorde con la grande importanza che il direttore attribuisce al
prodotto artistico e non alla sua clientela (come evidenziato dall’analisi della prima matrice del
par. 4.3.2). Rispetto all’attenzione verso I'audience, il fatto che il dirigente attribuisca primaria
importanza al possedere un brand forte e internazionale ma non consideri ugualmente rilevanti i
mezzi per poterlo ottenere suggerisce delle lacune nel marketing. In una prossima intervista si
potrebbe quindi analizzare se il dirigente ritiene piu efficace un approccio di marketing centrato
sul prodotto rispetto ad uno centrato sul mercato al fine di ottenere un brand internazionalmente
riconosciuto con una reputazione positiva. Inoltre, sebbene il direttore associ il secondo peso per
importanza, rispetto all’attenzione all’audience, alla progettazione del prodotto artistico per
I’attrazione di un segmento target (0.22), gli sforzi per comprendere le necessita dell’audience al
fine di soddisfarla non sono intesi alla stessa stregua (0.06).

La poca coerenza nei giudizi risulta anche dalla misura della consistenza della matrice, infatti
nonostante la matrice sia consistente il suo consistency ratio € molto vicino alla soglia del 10%,
superata la quale la consistenza della matrice non & piu reputata accettabile. In dettaglio,
dall’autovalore massimo 5.40 si ottiene un consistency index superiore a 0 e pari a 0.10. Inoltre,
dal momento che la dimensione della matrice € pari a 5, il random consistency index ¢ 1.12 e

quindi il consistency ratio & 0.09, di poco inferiore alla soglia 0.10.

4.3.3 | risultati per la proposta di profitto

Il criterio proposta di profitto presenta sei sottocriteri (si veda figura 1). | risultati calcolati sono i

seguenti:
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1.00 3.00 0.14 0.20 3.00 0.33
[0.33 1.00 0.11 0.14 3.00 0.20\

A —|700 9.00 100 3.00 9.00 5.00i

(6x6) 500 7.00 0.33 1.00 7.00 3.00
0.33 033 0.11 0.14 1.00 0.20/
3.00 5.00 0.20 0.33 5.00 1.00

0.07

0.04

0.47

v = Amay = 6.42 Cl =0.08 CR=0.07

0.26

0.03

0.13

Il priority vector dei sottocriteri ottenuto dalla matrice dei confronti a coppie rispecchia le
preferenze del dirigente riguardo a questi sottocriteri rispetto al criterio proposta di profitto.
Queste priorita in scala decrescente sono: la posizione superiore e differente rispetto ai
competitor, con peso normalizzato 0.47; una forma profit, privata con pochi proprietari,
indipendente e sostenibile nel tempo, con peso normalizzato 0.26; la liberta di praticare 'arte
affrancata da vincoli finanziari, con peso normalizzato 0.13; un’efficiente gestione dei fondi capace
di ottenere ricavi anche durante I'attuale recessione economica, con peso normalizzato 0.07; una
(rapida) crescita economica nel tempo, con peso normalizzato 0.04; I'attenzione ai profitti a lungo
termine invece che a breve, con peso normalizzato 0.03.

All'aumentare degli elementi da confrontare e difficile mantenere la consistenza nel giudizio,
guesta matrice non risulta, infatti, essere perfettamente consistente, anche se il suo consistency
ratio & inferiore alla soglia reputata accettabile. Dall’autovalore massimo pari a 6.42 si ricava un
consistency index uguale a 0.08, superiore a 0; in aggiunta poiché la dimensione della matrice &
pari a 6, il random consistency index & 1.24 e quindi il consistency ratio & 0.07, minore di 0.10.
Sembrano rawvvisarsi le caratteristiche assunte dalla maggior parte delle organizzazioni artistiche

contemporanee poco attente ai profitti a lungo termine, a una crescita economica nel tempo e ad
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un’efficiente gestione dei fondi per guadagni immediati; infatti rispetto alla proposta di profitto il
dirigente attribuisce ai tre sottocriteri basse priorita, rispettivamente 0.03, 0.04 e 0.07. Inoltre, il
fatto che tra i sottocriteri della proposta di profitto il dirigente ponga primaria importanza alla
posizione superiore e differente rispetto ai competitor (0.47), maggiore rispetto a quella associata
all’assumere una forma profit, sostenibile nel mercato (0.26) e alla liberta di praticare I'arte
affrancata da vincoli finanziari (0.13), conduce ad ipotizzare che il dirigente prema per ottenere
un’immagine attraente per la propria organizzazione al fine di accattivarsi l'interesse di finanziatori

esterni, anche a costo di sottomettere I'arte ad entita estranee.

4.3.4 | risultati per la proposta per le persone

Il criterio proposta per le persone presenta tre sottocriteri (si veda figura 1). | risultati ottenuti
sono i seguenti:

1.00 7.00 5.00
A(3x3)=<0.14 1.00 1.00

0.20 1.00 1.00

0.75
v=|0.12 Amax =3.01 Cl =0.01 CR=0.01
0.13

Il priority vector dei sottocriteri, sopra illustrato, indica le preferenze del decisore riguardo a questi
sottocriteri rispetto al criterio proposta per le persone. Queste priorita in ordine decrescente
sono: I'importanza delle persone ovvero la posizione privilegiata dei lavoratori, in particolare degli
artisti/creativi, all'interno dell’organizzazione, con peso normalizzato 0.75; un ambiente di lavoro
positivo e stimolante che favorisce la crescita e la creativita dei propri lavoratori, con peso
normalizzato 0.13 e infine le condizioni di lavoro buone e positive, offerte ai dipendenti,

specialmente agli artisti/creativi, con peso normalizzato 0.12. Si pud quindi affermare che nel
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formulare una proposta per le persone il direttore mostri una notevole preferenza verso
I'importanza dei suoi dipendenti sia rispetto ad un ambiente positivo e stimolante che in
confronto all’offerta di condizioni di lavoro buone e positive, e che un ambiente positivo e
stimolante & di poco preferito alle favorevoli condizioni di lavoro.

La matrice e consistente, infatti, dal calcolo dell’autovalore massimo 3.01 si deriva un consistency
index approssimativamente pari a zero, ovvero 0.01. Inoltre, poiché quando la dimensione della
matrice e pari a 3, il random consistency index & 0.58 e quindi il consistency ratio € 0.01, inferiore a
0.10.

Osservando le priorita dei sottocriteri della proposta per le persone appare che, sebbene il
direttore giudichi di estrema importanza le persone coinvolte nell’organizzazione, in particolare i
suoi artisti, si evince di contro un’importanza notevolmente inferiore attribuita sia all’ambiente
positivo e stimolante che alle buone condizioni di lavoro favorevoli a suscitare ottime prestazioni
da parte del proprio personale e a stimolarne la crescita. Pertanto sembrerebbe che le preferenze
dell’Arch. Aguglia siano favorevoli a negare la formulazione di una proposta per le persone vera e

concreta, pienamente in linea con la tendenza delle industrie creative (si veda paragrafo 2.3.3).

Il sottocriterio importanza delle persone presenta a sua volta tre sotto-sotto criteri (si veda figura
1). Si sono calcolati i seguenti risultati:

1.00 0.14 0.33
A ey =(7.00 1.00 5.00

3.00 0.20 1.00

0.08
v=|0.73 Amax =3.06  Cl =0.03 CR=0.05
0.19

Il priority vector dei sotto-sotto criteri, sopra riportato, rispecchia le preferenze del dirigente

riguardo a questi sotto-sotto criteri rispetto al sottocriterio importanza delle persone. Quindi le
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sue priorita in ordine decrescente sono: I'importanza data alla rispondenza e ad un feedback
positivo dei propri lavoratori, con peso normalizzato 0.73; la protezione dei propri artisti/creativi,
con peso normalizzato 0.19 e I'associazione del vantaggio competitivo dell’organizzazione ad
un’attenta gestione delle risorse umane, con peso normalizzato 0.08.

Questa matrice é consistente, anche se non perfettamente, infatti dall’autovalore massimo 3.06 si
ottiene un consistency index pari a 0.03; inoltre, poiché la dimensione della matrice € uguale a 3, il
random consistency index & 0.58 e quindi il consistency ratio & 0.05, inferiore alla soglia limite di
0.10.

Osservando le preferenze del dirigente riguardo ai sotto-sotto criteri dell'importanza delle persone
appare come egli reputi di elevata importanza la rispondenza e un feedback positivo dei propri
dipendenti (0.73) e di contro egli associ una bassa rilevanza alla protezione dei propri artisti e
creativi (0.19) e, in particolare, alla connessione del vantaggio competitivo dell’organizzazione ad
un’attenta gestione delle risorse umane (0.08). Quindi, una domanda che risulta spontanea e
come il direttore tenti di soddisfare i propri dipendenti, nello specifico i creativi.

Rispetto al criterio importanza delle persone, non reputare i tre sotto-sotto criteri di simile
rilevanza spinge ad ipotizzare una lacuna nella gestione delle risorse umane e una mancata
comprensione del vantaggio competitivo che le organizzazioni artistiche possiedono in rapporto
alle altre aziende; questo aspetto avvalora l'ipotesi che le priorita del direttore siano in linea con le

tendenze della generalita delle organizzazioni artistiche (si veda paragrafi 2.3.3 e 2.4).

Le condizioni di lavoro buone e positive presentano a sua volta sei sotto-sotto criteri (si veda figura

1). I risultati ottenuti sono i seguenti:
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[7.00 1.00 7.00 0.20 5.00 3.00\
_1300 014 1.00 0.14 0.33 0.20 |

A6 =]900 500 7.00 1.00 7.00 5.00|
3.00 020 3.00 0.14 1.00 0.33/
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0.03

0.24
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0.50
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0.13

Il priority vector dei sotto-sotto criteri, ricavato dalla matrice dei confronti a coppie e sopra
riportato, riflette le preferenze del dirigente riguardo a tali sotto-sotto criteri rispetto al
sottocriterio condizioni di lavoro buone e positive. Queste priorita in scala decrescente sono: le
lunghe relazioni di lavoro tra i dipendenti e I'organizzazione, con peso normalizzato 0.50; i salari
superiori agli standard e adeguati ai ruoli, con peso normalizzato 0.24; le attrezzature e strutture
di qualita, con peso normalizzato 0.13; un turnover del personale basso, con peso normalizzato
0.06; l'offerta di servizi alimentari, con peso normalizzato 0.04 e infine la presenza di servizi
medici, con peso normalizzato 0.03.

La matrice & consistente, anche se non perfettamente, infatti dall’autovalore massimo 6.58 si
ricava un consistency index superiore a 0 e pari a 0.12. Inoltre, poiché la dimensione della matrice
e 6, il random consistency index € 1.24 e quindi il consistency ratio € 0.096, appena inferiore alla
soglia del 10%.

Nello sviluppare condizioni di lavoro buone e positive il direttore attribuisce maggior importanza ai
rapporti esistenti tra i suoi dipendenti e I'organizzazione da lui diretta affinché siano proficui e
duraturi nel tempo, giudicando invece di inferiore rilevanza i salari e i servizi che quest’ultima offre

loro. Inoltre, si ravvisano delle lacune nel considerare in ottica gestionale il proprio personale,

91



infatti sebbene per fornire buone condizioni lavorative I’Arch. Aguglia reputi di elevata importanza
le lunghe relazioni di lavoro tra i dipendenti e I'organizzazione (0.50), non altrettanta importanza &
associata ad un basso turnover del personale (0.06); quindi bisognerebbe approfondire come il
dirigente intenda mantenere nel tempo le relazioni lavorative tra i propri impiegati e

I’organizzazione da lui diretta.

Infine, un ambiente di lavoro positivo e stimolante presenta a sua volta sette sotto-sotto criteri (si

veda figura 1). | risultati calcolati sono i seguenti:

0.20 1.00 0.14 033 0.14 033 0.11

| 5.00 7.00 1.00 5.00 0.33 3.00 0.20
Apga=1033 3.00 020 1.00 0.14 0.33 0.14

7.00 7.00 3.00 7.00 1.00 5.00 0.33
3.00 3.00 033 3.00 0.20 1.00 0.20

9.00 9.00 5.00 7.00 3.00 5.00 1.00

/1.00 500 0.20 3.00 0.14 0.33 0.11

N

0.05
0.02
0.15
v=0.04 Amax =7.75 Cl =0.13 CR=0.09
0.25
0.08
0.41

Il priority vector dei sotto-sotto criteri, sopra illustrato, indica le preferenze del dirigente riguardo a
guesti sotto-sotto criteri rispetto al sottocriterio un ambiente di lavoro positivo e stimolante. In
scala decrescente tali priorita sono: l'importanza della morale e di valori etici, con peso
normalizzato 0.41; l'importanza degli interessi dell’organizzazione nel suo insieme su quelli
individuali, con peso normalizzato 0.25; una cultura organizzativa positiva e familiare, con peso
normalizzato 0.15; una struttura architettonica dell’organizzazione che stimola I'incontro, con

peso normalizzato 0.08; una gestione favorevole ed efficiente delle risorse umane, con peso
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normalizzato 0.05; una struttura organizzativa piatta e informale invece che gerarchica che stimola
il coinvolgimento di squadra, con peso normalizzato 0.04 e per ultima l'alta mobilita interna tra
diversi ruoli, con peso normalizzato 0.02.

Per I’elevato numero di sotto-sotto criteri confrontati risulta difficile che la matrice dei confronti a
coppie sia perfettamente consistente. Infatti, dall’autovalore massimo 7.75 si ottiene un
consistency index pari a 0.13 e maggiore di 0. Inoltre, poiché il random consistency index quando la
dimensione della matrice € paria 7 € 1.32, il consistency ratio € 0.09, quindi di poco inferiore alla
soglia 0.10.

Osservando le preferenze del dirigente & evidente come, nell’offrire un ambiente di lavoro positivo
e stimolante ai propri dipendenti, egli associ una bassa importanza ad una gestione favorevole ed
efficiente delle risorse umane (0.05) rispetto alla maggior parte degli altri sotto-sotto criteri, come
ad esempio in confronto all'importanza degli interessi dell’organizzazione nel suo insieme su quelli
individuali (0.25). Si avvalora quindi l'ipotesi che il direttore non intenda i propri lavoratori come
una fondamentale risorsa aziendale. Inoltre, sia la cultura che la struttura organizzativa favorevoli
ad un ambiente positivo e stimolante sono posti in secondo ordine rispetto all'importanza di
rispettare i valori morali ed etici all'interno dell’organizzazione e di perseguire gli interessi di
guest’ultima. Dalle preferenze dell’Arch. Aguglia appare anche come egli sia poco propenso ad una
struttura organizzativa piatta e informale (0.04), ulteriormente indicato dalla bassa importanza
associata alla mobilita interna tra diversi ruoli lavorativi (0.02). Quest’ultimo aspetto si potrebbe
comunqgue investigare maggiormente sottoponendo il dirigente ad un confronto diretto,
utilizzando la scala di Saaty, tra il preferire o meno una struttura organizzativa gerarchica ad una

piatta e informale nella propria esperienza gestionale.
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In conclusione, risulta evidente la tendenza dell’Arch. Sergio Aguglia a porre maggiore attenzione,
nella gestione di un’organizzazione artistico-culturale, a valori piu immateriali, quali I'importanza
dei propri dipendenti, della morale e di valori etici, o di un brand e di un immagine riconosciuta
rispetto ad elementi maggiormente tangibili, quali potrebbero essere gli sforzi per accattivarsi una
target audience fedele o il favorire un’efficiente gestione delle risorse umane che coinvolga servizi,
salari e ambiente di lavoro. Questa tendenza appare in accordo con il ruolo secondario che in
genere assumono gli strumenti gestionali all'interno di organizzazioni artistiche primariamente
interessate a valori quali I'importanza degli artisti e della creazione artistica.

Sebbene lo studio si basi su un’unica intervista da cui si ottengono le priorita rispetto alle tre
proposte strategiche e ai loro sotto-obiettivi di un unico dirigente e siano stati sottolineati degli
aspetti che potrebbero essere invece maggiormente analizzati, appaiono comunque evidenti
alcune attitudini proprie delle organizzazioni artistiche, cosi come riportate nelle fonti letterarie.
Infatti, le preferenze dell’Arch. Sergio Aguglia, riguardo alle tre proposte strategiche, si confanno
alla tendenza delle aziende artistiche a considerare di superiore importanza la proposta per le
persone rispetto alla proposta di valore e di profitto, alimentando le condizioni che provocano il
loro fallimento in fase di “formulazione”. Inoltre, rispetto alla proposta di valore, come & solito
delle organizzazioni artistiche, il dirigente attribuisce maggiore importanza alla cura del prodotto
che a quella dell’audience. Per di pil, riguardo alla proposta di profitto egli stima di bassa
importanza un’efficiente gestione dei fondi attenta ai profitti a lungo termine, apparendo quindi
accettare la condizione, comune a molte istituzioni artistiche, di dipendere da sussidi esterni e
quindi di vincolare esternamente |'esercizio della loro arte. Infine, per quanto riguarda la proposta
per le persone si evince un notevole divario tra I'importanza formale che il dirigente associa ai
lavoratori, in particolare agli artisti, e al loro rapporto con I'organizzazione e quella attribuita ai

servizi, alle condizioni e all’ambiente di lavoro.
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4.4 Possibili approfondimenti futuri

Sulla base di un numero maggiore di interviste a dirigenti di aziende artistiche diverse tramite il
metodo AHP, si potrebbero confrontare le loro priorita rispetto alle tre proposte strategiche e ai
sotto-obiettivi di queste. In particolare, si potrebbe rilevare se & vero che il management delle
organizzazioni artistiche tende a trascurare le proposte di valore e di profitto, come descritto nelle
fonti letterarie, e quindi ad alimentare le condizioni che le conducono ad un “fallimento nella fase
di formulazione’ (Kim e Mauborgne, 2009: 21). In aggiunta, si potrebbe osservare se vi € una
tendenza, secondo i giudizi dei dirigenti delle organizzazioni artistiche esaminate, a considerare le
tre proposte in trade-off tra di loro o meno, per poi attraverso ulteriori studi valutare il rapporto
delle tre proposte in termini di equita ed efficienza in un contesto di risorse limitate.

Inoltre, mediante altri strumenti si potrebbe osservare se le aziende dirette da dirigenti che
associano un’elevata importanza alla soddisfazione della proposta di valore incontrano le
aspettative della loro audience. Ovvero, attraverso analisi di mercato o metodi di indagine
differenti, si potrebbe osservare se queste aziende sono capaci di attrarre il loro segmento target
anche in tempi finanziari turbolenti; se nel mercato esiste un’alta domanda per i loro prodotti
artistico-culturali; se il loro brand e riconosciuto a livello internazionale con una reputazione
positiva; se la loro clientela & soddisfatta e fedele; se |'organizzazione mostra capacita di
espansione in nuovi mercati etc.

Rispetto alla proposta di profitto invece si potrebbe osservare, mediante ad esempio lo studio dei
loro bilanci, se le aziende gestite da dirigenti che assegnano grande importanza a questa proposta
sono realmente aziende profit e autosostenibili nel mercato nel medio-lungo termine.

Infine, per quanto riguarda la proposta per le persone si potrebbe esplorare se i dipendenti e i
potenziali membri (coloro che vorrebbero essere parte) di organizzazioni amministrate da dirigenti

che attribuiscono un’elevata importanza a questa proposta manifestano reazioni positive rispetto

95



alle condizioni e all’lambiente di lavoro. Inoltre, attraverso, ad esempio, interviste e questionari si
potrebbe osservare se i dipendenti di queste aziende sono soddisfatti o meno; se essi
percepiscono un senso di appartenenza alla propria organizzazione; se sono orgogliosi di esserne
parte e, nel caso in cui ancora non lo fossero, se fossero altamente desiderosi d’esserlo; se essi
avvertono i riconoscimenti e gli incentivi esterni, proposti dal management delle organizzazioni
interessate, come di supporto o meno; se la loro professione permette loro di essere
autosufficienti nel mercato e se fosse assente la percezione di essere lavoratori precari come &
consuetudine nel settore creativo e culturale (si veda paragrafo 2.3.3).

Sarebbe infine interessante indagare piu a fondo e in maniera maggiormente strutturata se
I'allineamento delle tre proposte potrebbe essere una strategia efficace al fine di aiutare le
organizzazioni artistiche ad affrancarsi dalla loro congenita incapacita di autosostenersi. Per
esempio si potrebbe osservare se le aziende a cui & associato un punteggio dell’allineamento
strategico elevato - sulla base delle interviste ai loro dirigenti secondo il confronto a coppie - sono
realmente di successo nel mercato. Inoltre, tramite analisi di mercato, studio dei bilanci etc., si
potrebbe osservare se queste istituzioni artistiche sono autosostenibili e indipendenti, libere da
vincoli esterni.

Nel caso l'allineamento strategico fosse reputato una strategia di management utile a rendere le
organizzazioni artistiche profittevoli e sostenibili nel mercato, si potrebbe comprendere dove
sarebbe appropriato associare un maggior peso nei criteri, sottocriteri e sotto-sotto criteri, e
quindi una maggiore importanza e attenzione, al fine di migliorare le performance delle
organizzazioni gestite dai dirigenti intervistati. Inoltre, i tre distinti criteri - proposta di valore, di
profitto e per le persone - potrebbero essere integrati in un indicatore globale che consenta di
stabilire un ranking delle organizzazioni artistiche, e quindi dei loro dirigenti, sulla base

dell'importanza attribuita all’allineamento strategico.
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5. Conclusioni

Coloro che operano nel campo dell’arte non mancano di motivazione e, sostenuti dal fuoco sacro
della passione, non sembra percepiscano il peso dei sacrifici a cui sono soliti assoggettarsi,
accettando misere condizioni economiche in cambio di guadagni simbolici. Questa passione, che
puo fornire agli individui una forte soddisfazione e alle organizzazioni creative un vantaggio
incontrovertibile, non si traduce generalmente in nessun effettivo risultato positivo poiché di
solito le aziende artistiche tendono a sfruttare la loro forza lavoro iper-impegnata. Infatti, le
produzioni artistiche sono il piu delle volte incapaci di avvantaggiarsi dell'immensa volonta dei
lavoratori creativi e, al contrario, sembra che esse soffochino a causa dell’eccesso di motivazione
di questi lavoratori.

A gquesta situazione si aggiunge il pregiudizio e il mutuo sospetto tra il mondo dell’arte e quello
economico-commerciale, nell’idea, apparentemente contraddittoria, che I'indipendenza del fare
artistico dei creativi pud essere ottenuta tramite la gestione della loro arte e nell’avversione delle
organizzazioni artistiche verso il mercato da cui esse desiderano un’autonomia assoluta.

Inoltre, differentemente dalle aziende commerciali, nel campo dell’arte I'approccio usuale & di
trascurare le performance in termini di valore e di profitto e di abusare della forte motivazione dei
creativi, cosi favorendo le condizioni per il fallimento in fase di “formulazione” delle organizzazioni
artistiche e la presenza di un eccesso di offerta, competizione feroce e bassi margini di profitto nel
settore. In ultima analisi, aggravando ulteriormente le debolezze strutturali del settore dell’arte e
quindi le difficolta di operarvi.

Emerge pertanto, nelle organizzazioni artistiche, un urgente bisogno di strumenti manageriali e
accorte strategie, come ad esempio il soddisfacimento contemporaneo e coerente di valide
proposte di valore, di profitto e per le persone. L’allineamento strategico delle tre proposte infatti,

sebbene implichi un’attenzione alle leggi del mercato, potrebbe permettere alle produzioni
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artistiche di liberarsi dai vincoli di sussidi esterni. In particolare, I'elevata disponibilita e
motivazione dei lavoratori creativi, che se non alimentata o mal gestita, causa un eccesso di
offerta che paralizza il mercato, se adeguatamente incoraggiata, potrebbe generare creativita
inaspettata, innovazione, alta qualita artistica, soddisfazione dei clienti e performance economiche

difficilmente realizzabili altrimenti.

Se da un lato bisogna ammettere che le gratificazioni extraeconomiche e non commerciali sono la
consuetudine in istituzioni costrette per sopravvivere a compensare cosi la propria scarsa
redditivita, d’altra parte, rispetto alle altre aziende, le organizzazioni artistiche conservano
I'indubbio vantaggio di essere per propria natura creative. Queste istituzioni hanno cioé in se
medesime il germe del genio, I'attitudine, la propensione all’inventiva, che tutte le altre aziende
sono spesso costrette a cercare all’esterno, con l'incertezza di risultati che ne deriva. Spostando
quindi la prima fondamentale attenzione sulla proposta per le persone, si tratterebbe, per le
organizzazioni artistiche, di creare tutti quei presupposti (condizioni e ambiente di lavoro, ruolo
dei mentori etc.) per i quali la creativita, gia patrimonio dell’organizzazione, possa svilupparsi cosi
da generare adeguate proposte di valore e il fuoco sacro della passione possa produrre I'energia e
i profitti necessari per affrancare il mondo dell’arte dalle sue congenite dipendenze.

Anche se lo studio del Cirque du Soleil non & esaustivo, e pertanto non € una prova definitiva che
la sostenibilita economica di Soleil dipenda dal simultaneo e coerente soddisfacimento delle sue
proposte strategiche, le osservazioni indicano che la selezione e I'implementazione di adeguate
strategie manageriali conducono ad un successo economico inaspettato. Questo studio sottolinea,
infatti, che la possibilita di esercitare corrette strategie manageriali e di sottoporre a buon uso la
forte motivazione di un numero incredibile di menti creative (selezionate su un ancor piu ampio

numero di persone) costituisce la vera ricchezza e fortuna del settore dell’arte.
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L'utilizzo del metodo AHP, ha consentito di elicitare le preferenze del dirigente Sergio Aguglia
relativamente alle tre proposte strategiche e alle loro articolazioni. Nonostante sia stata
sottoposta una sola intervista, i risultati del questionario sulle preferenze dell’Arch. Aguglia si
mostrano significativi e concordi con quanto discusso nelle fonti letterarie.

Nello specifico, sebbene la ricerca del valore del prodotto e del profitto delle aziende siano prassi
del tutto convenzionali per la generalita delle organizzazioni economiche, questo non € sempre
vero nel mondo dell’arte, dove molto spesso le aziende si comportano come organizzazioni non-
profit e I'allineamento delle tre proposte & trascurato.

Il o

Perseguendo il principio dell’“arte per I'arte” le organizzazioni artistiche si curano principalmente
del loro prodotto e della sua qualita artistica e non del loro mercato e delle necessita della loro
target audience. Mantenendo le distanze dal mondo capitalistico e commerciale dominante,
solitamente negano che il profitto sia per esse stesse e i suoi creativi fonte di gratificazione e non
si preoccupano di un’efficiente gestione dei fondi che possa mantenerle indipendenti e
autosostenibili nel mercato. Infine, sembra che per la maggior parte non adoperino strumenti
manageriali e non intendano i propri lavoratori creativi come la risorsa base del loro vantaggio
competitivo, trascurando i servizi, le condizioni e I'ambiente lavorativo.

Potrebbero essere quindi le stesse preferenze dei dirigenti, che sembrano non preoccuparsi del

simultaneo soddisfacimento delle tre proposte strategiche, a causare la paralisi gestionale di

gueste aziende.

Suggerendo la continuazione dello studio sulla base di un numero piu elevato di interviste e
utilizzando il metodo AHP insieme ad altre metodologie, si potrebbe quindi continuare ad

esplorare I'efficacia della strategia dell’allineamento delle tre proposte. Tutto cio alla ricerca di
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strumenti che possano sostenere le organizzazioni artistiche nel superare sia le debolezze
strutturali che le spesso nocive tendenze e preferenze di operatori del settore dell’arte.

Sarebbe auspicabile che la ricerca futura riesca a porre solide basi teoriche e strategiche per offrire
ambienti positivi dove la creativita possa essere liberamente espressa e per favorire I’eliminazione
di incertezza, precarieta e sfruttamento. In questo modo le organizzazioni potrebbero ottimizzare
le performance economiche e quindi finanziare i loro progetti e assicurarsi uno sviluppo autonomo
e sostenibile, libero da vincoli esterni, quali le esigenze di immagine dei finanziatori e la necessita

di consenso delle pubbliche amministrazioni e dei governi.
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Appendice A.1: Ricerca e analisi sul caso del Cirque du Soleil

A.1.1 Coding frame — Struttura di analisi del Cirque du Soleil

Categoria: Proposta di valore

L'utilita che la compagnia offre agli acquirenti meno il prezzo da questi pagato (Kim e Mauborgne, 2009).
Sottocategorie:

Attenzione al prodotto

Definizione: Lo sforzo per il raggiungimento della piu elevata qualita artistica del prodotto.

- Tentativo di ottenere un prodotto innovativo (p.es. tramite investimenti in ricerca e sviluppo)
- Importanza primaria del prodotto invece che dell’audience

- Qualita mediante I'assunzione di talenti e I'assistenza fornita ad essi

- Approccio di marketing centrato sul prodotto

Attenzione all’audience

Definizione: Cura dell’audience.
- Importanza data all’audience e alla sua esperienza
- Progettazione del prodotto dalla prospettiva dell’audience

- Sforzi nel comprendere e nel soddisfare i bisogni dell’audience (p.es. ascoltare, leggere e seguire i giudizi,
le critiche dell’audience; quindi I'innovazione del prodotto per la soddisfazione dell’audience e non per se

stessa)

- Strategie di marketing in continua crescita e adatte alle esperienze dell’arte

- Progettazione del prodotto per I'attrazione di un segmento target tramite analisi di mercato
- Interesse nel costruire una marca forte

- Approccio centrato sul mercato rispetto all’approccio centrato sul prodotto

- Attenzione verso il mondo esterno e i trend correnti

Risultati positivi ottenuti dall’attenzione data all’audience (28 autori)

Definizione: Manifestazioni che la compagnia incontra le aspettative dell’audience.
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- Capacita di attrarre il segmento target

- Alta domanda per i suoi prodotti, sia per gli spettacoli che per il merchandise

- Brand del Cirque conosciuto internazionalmente con una reputazione positiva

- Soddisfazione e fedelta della sua audience, valutazione positiva dei suoi prodotti
- Capacita di attrarre I'audience anche in tempi finanziari turbolenti

- Diversificazione ed espansione in nuovi mercati

Posizioni rivali sulla soddisfazione dell’audience e sulla qualita artistica (4 autori)

Definizione: Manifestazioni che i bisogni dell’audience non sono sempre stati soddisfatti.
- Il suo prodotto innovativo non € sempre stato apprezzato dall’audience
- Reazioni negative riguardanti un prodotto non di successo

- Mancati tentativi di espansione in nuovi mercati

Categoria: Proposta di profitto

La proposta di profitto mira ad ottenere ricavi da un’offerta meno i costi coinvolti nella sua produzione e

distribuzione (Kim e Mauborgne, 2009).
Sottocategorie:

Successo economico della compagnia

Definizione: Le ragioni che conducono ad identificare la compagnia come un successo finanziario.
- Crescita economica rapida ed elevata
- Profitti capaci di coprire alti costi e investimenti

- Multinazionale con diversi uffici in tutto il mondo, con un elevato numero di lavoratori e di spettacoli, in

posti fissi e in tour in diverse citta del mondo

- Superiore e differente rispetto ai competitori

- Privata, indipendente e sostenibile

- Diverse offerte di elevato valore finanziario per acquistare quote o I'intera compagnia

- Assenza di influenza della crisi finanziaria (secondo un autore oltre all’opinione della compagnia)
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- Liberta di praticare I'arte affrancata da vincoli finanziari
Regola di codifica: Considerare solo il successo finanziario e non quello artistico

Posizioni rivali sul successo economico

Definizione: Le debolezze economiche della compagnia.

- Perdite finanziarie

- Influenza negativa della crisi finanziaria (4 autori)

- Tagli nei costi (diminuzione nel numero degli spettacoli e nel personale)
- Assenza di profitto

- Spettacoli non di successo per la contemporanea recessione economica

Categoria: Proposta per le persone

Gli incentivi offerti ai lavoratori al fine di supportare, implementare e raggiungere gli obiettivi dell’azienda

(Kim e Mauborgne, 2009).
Sottocategorie:

Importanza delle persone

Definizione: La posizione privilegiata dei lavoratori, in particolare degli artisti, all'interno della compagnia.
- Spettacoli fondati sull’abilita degli artisti e sul supporto da parte del restante personale

- Il successo della compagnia e legato al porre la principale attenzione ai lavoratori

- La crescita della compagnia € intesa dipendere dalla crescita dei suoi lavoratori

- La volonta di offrire ai propri membri un modo per realizzare i loro sogni

- La proprieta creativa della compagnia é affidata allo staff

- L'importanza della rispondenza e di un feedback positivo dei propri lavoratori

- La compagnia & protettrice dei suoi artisti

Regola di codifica: L'importanza simbolica che I'organizzazione attribuisce ai propri lavoratori, senza

considerare cio che viene offerto loro.

Buone condizioni di lavoro

Definizione: Le condizioni di lavoro positive offerte ai dipendenti, specialmente agli artisti in termini di:
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- Sicurezza

- Servizi medici e interpreti
- Salari

- Scuola e abitazioni

- Bisogni alimentari

- Lunghe relazioni di lavoro
- Basso turnover

- Attrezzature di alta qualita

Regola di codifica: Le condizioni di lavoro offerte ai membri dall’organizzazione, senza considerare i temi

legati all’lambiente di lavoro e alle pratiche manageriali.

Posizioni rivali sulle buone condizioni di lavoro

Definizione: Commenti negativi sulle condizioni di lavoro.

- Multa per basse misure di sicurezza, la compagnia € stata invitata a correggere le sue procedure di

sicurezza

- Diversi incidenti non fatali e un incidente mortale

- Somiglianza alle altre compagnie in termini di problemi da risolvere
- Discriminazione

Ambiente di lavoro positivo e stimolante

Definizione: Un ambiente di lavoro che favorisce la crescita e la creativita dei suoi lavoratori.
- Gestione favorevole ed efficiente delle risorse umane

- Alta mobilita interna tra diversi ruoli

- Attenzione e assistenza alla crescita dei propri lavoratori

- Cultura organizzativa positiva e familiare

- Struttura organizzativa piatta e informale che stimola il coinvolgimento di squadra; I'importanza degli

interessi dell’organizzazione nel suo insieme su quelli individuali
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- Struttura architettonica dell’organizzazione che stimola l'incontro, la sede di Montreal come un

laboratorio creativo

- Cultura organizzativa basata sulla diversita che incentiva la relazione tra diversi reparti
- Co-creazione del prodotto creativo e co-partecipazione alle decisioni aziendali

- Morale

- Percezione di valori etici al proprio interno

Reazioni positive alle buone condizioni di lavoro e ad un ambiente positivo e stimolante

Definizione: Le reazioni positive dei suoi lavoratori e dei suoi membri potenziali.
- Soddisfazione

- Senso di appartenenza

- Orgoglio nell’esservi parte

- Desiderio di esservi parte

A.1.2 Lista di interviste trascritte sul Cirque du Soleil

Alfaro Marion, Customer Service Agent presso Cirque du Soleil
Ban Marie Denise, Costume Maker presso Cirque du Soleil
Catin Maurielle, Senior Vice President del contenuto creativo presso Cirque du Soleil

Colbert Francois, Chair in Arts Management presso la Montreal business school Ecole des Hautes Etudes

Commerciales
Coté Melanie, Corporate Public Relation Manager presso Cirque du Soleil
D’Amico Mario, Senior Vice President Marketing presso Cirque du Soleil

Dan J. Martin, Director del Master di ‘Entertainment Industry Management degree program’ presso

Carnegie Mellon University
David Jean, Vice President Marketing presso Cirque du Soleil

Delong Thomas J., Professor di ‘Management Practice in the Organizational Behaviour area’ presso

I"Harvard Business School

Dragone Franco, Artistic Director presso Cirque du Soleil
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Ducan David, Vice President presso Bates Canada, Toronto

Fillion Joanne, Brand - Internet Director presso Cirque du Soleil

Gagnon Marg, Senior Vice President dell’organizzazione e della cultura presso Cirque du Soleil
Gagnon Suzanne, Vice President delle risorse umane presso Cirque du Soleil

Galarneau Sylvie, Senior Artistic Director presso Cirque du Soleil

Gauthier Daniel, Former President presso Cirque du Soleil

Gelinas Johanne, Senior Head Coach presso Cirque du Soleil

Godin Hélene, Executive Creative Vice President e Partner presso Sid Lee

Heward Lyn, President e Chief Operating Officer della divisione del contenuto creativo presso Cirque du

Soleil

Kravtosova Irina, Interpreter presso Cirque du Soleil

Laliberté Guy, Co-founder e Chief Executive Officer del Cirque du Soleil

Lamarre Daniel, Chief Executive Officer del Cirque du Soleil

Lamme Eric, Physiotherapist presso Cirque du Soleil

Lapage Robert, Artistic Director presso Cirque du Soleil

Ménard Renée-Claude, Spokesperson del Cirque du Soleil

Nadal Jerry, Senior Vice President della divisione degli spettacoli residenti presso Cirque du Soleil
Norris Pat, Director delle risorse umane presso Cirque du Soleil

Phaneuf Pierre, Vice President della creazione presso Cirque du Soleil

Quintanilla Alboreca J., Professor di ‘Managing People in Organizations’ presso IESE Business School

University of Navara

Sherif Yves, Senior Talent Scout presso Cirque du Soleil
Ste. Croix Gillet, Artistic Director presso Cirque du Soleil
Terrance Harrison, Performer presso Cirque du Soleil

Yudintsev Alexander, Performer presso Cirque du Soleil
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Appendice A.2: Il questionario

A.2.1 Descrizione del questionario

Il questionario & stato formulato per essere sottoposto a dirigenti di organizzazioni artistico-culturali. Nelle
tabelle sotto riportate, i responsabili devono evidenziare i numeri che corrispondono alle loro preferenze
nella propria esperienza di dirigenti di istituzioni artistico-culturali. Nel questionario, ogni voce & posta in

confronto ad un’altra tramite la scala di Saaty, sotto riportata.

1 Uguale importanza, 3 Moderata importanza, 5 Forte importanza, 7 Molto forte importanza, 9 Estrema

importanza.

Ad esempio, per il seguente confronto:

proposta di valore 975313579 proposta di profitto

Se segno in grassetto il valore 1 vuol dire che considero |la proposta di valore e quella di profitto di uguale

importanza.

proposta di valore 975313579 proposta di profitto

Se segno in grassetto il valore 5 sul lato sinistro vuol dire che preferisco fortemente la proposta di valore

alla proposta di profitto.

proposta di valore 975313579 proposta di profitto

Se segno in grassetto il valore 7 sul lato destro vuol dire che preferisco molto fortemente la proposta di

profitto alla proposta di valore.

Se ad esempio si preferisce la proposta di valore alla proposta di profitto dovrebbe essere marcato uno dei
numeri compresi fra I'uno e il nove sul lato sinistro della figura; mentre se si preferisce la proposta di
profitto alla proposta di valore dovrebbe essere sottolineato uno dei numeri compresi tra I'uno e il nove sul

lato destro.

A.2.2 La compilazione del questionario da parte dell’Architetto Sergio Aguglia

Di seguito sono riportati i risultati dell’intervista all’Architetto Sergio Aguglia. Il questionario & stato

illustrato al telefono mentre & stato restituito dal dirigente Aguglia tramite email.

Si consideri la proposta di valore intesa come lo sviluppo di una proposta che mira a massimizzare |'utilita

che I'azienda offre agli acquirenti meno il prezzo da questi pagato; la proposta di profitto intesa come lo
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sviluppo di una proposta che mira a massimizzare i ricavi ottenuti da un’offerta meno i costi coinvolti nella
sua produzione e distribuzione e la proposta per le persone intesa come lo sviluppo di una proposta che

offre incentivi ai lavoratori al fine di supportare, implementare e raggiungere gli obiettivi dell’azienda.

proposta di valore 975313579 proposta di profitto
proposta di valore 975313579 proposta per le persone
proposta di profitto 975313579 proposta per le persone

Ne risulta che il dirigente preferisce fortemente la proposta di valore alla proposta di profitto; preferisce
moderatamente la proposta per le persone alla proposta di valore; preferisce molto fortemente la proposta

per le persone alla proposta di profitto.

Si consideri ora il criterio proposta di valore, esso presenta a sua volta due sottocriteri: |'attenzione verso il
prodotto ovvero lo sforzo per il raggiungimento della piu elevata qualita artistica del prodotto; I'attenzione

verso l'audience ovvero I'importanza attribuita all’audience e alla sua esperienza e non al prodotto.

attenzione verso il prodotto 975313579 attenzione verso 'audience

Il dirigente preferisce molto fortemente I'attenzione verso il prodotto all’attenzione verso I'audience.

L'attenzione verso il prodotto presenta a sua volta tre sotto-sotto criteri: il tentativo di ottenere un
prodotto innovativo (p.es. tramite investimenti in ricerca e sviluppo; tramite I'assunzione di lavoratori di
talento); I'importanza attribuita al prodotto e non all’audience; un approccio di marketing centrato sul

prodotto (invece che sull’audience).

prodotto innovativo 975313579 importanza del prodotto

prodotto innovativo 975313579 approccio di marketing centrato

sul prodotto

importanza del prodotto 975313579 approccio di marketing centrato

sul prodotto

Il dirigente preferisce molto fortemente un prodotto innovativo all'importanza del prodotto; preferisce
moderatamente un prodotto innovativo ad un approccio di marketing centrato sul prodotto; considera

I'importanza del prodotto e un approccio di marketing centrato sul prodotto di uguale importanza.

L’attenzione verso l'audience presenta a sua volta cinque sotto-sotto criteri: I'importanza attribuita
all’audience e alla sua esperienza e non al prodotto; la progettazione del prodotto artistico-culturale dalla
prospettiva dei clienti per I'attrazione di un segmento target; gli sforzi dell’organizzazione nel comprendere
e nel soddisfare i bisogni dell’audience (p.es. ascoltare, leggere e seguire i giudizi, le critiche dell’audience;

quindi I'innovazione del prodotto per la soddisfazione dell’audience e non per se stessa); strategie di
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marketing adeguate a prodotti artistico-culturali e un approccio di marketing centrato sul mercato (e non

sul prodotto); un brand forte e internazionalmente riconosciuto.

importanza dell’audience 975313579 progettazione del prodotto per i clienti
importanza dell’audience 975313579 | sforzi per soddisfare I'audience
importanza dell’audience 975313579 | strategie di marketing per prodotti
artistici e approccio sul mercato
importanza dell’audience 975313579 | brand forte e internazionale
progettazione del prodotto 975313579 sforzi per soddisfare I'audience
per i clienti
progettazione del prodotto 975313579 | strategie di marketing per prodotti
per i clienti artistici e approccio sul mercato
progettazione del prodotto 975313579 brand forte e internazionale
per i clienti
sforzi per soddisfare 975313579 | strategie di marketing per prodotti
I"audience artistici e approccio sul mercato
sforzi per soddisfare 975313579 brand forte e internazionale
I'audience
strategie di marketing per 975313579 brand forte e internazionale
prodotti artistici e approccio
sul mercato

Il dirigente preferisce molto fortemente la progettazione del prodotto per i clienti all'importanza
dell’audience; preferisce moderatamente gli sforzi per soddisfare I'audience all'importanza dell’audience;
preferisce fortemente le strategie di marketing per prodotti artistici e un approccio sul mercato
allimportanza dell’audience; preferisce estremamente un brand forte e internazionale all'importanza
dell’audience; preferisce fortemente la progettazione del prodotto per i clienti agli sforzi per soddisfare
I"audience; preferisce moderatamente la progettazione del prodotto per i clienti alle strategie di marketing
per i prodotti artistici e un approccio sul mercato; preferisce fortemente un brand forte e internazionale
alla progettazione del prodotto per i clienti; preferisce moderatamente le strategie di marketing per
prodotti artistici e un approccio sul mercato agli sforzi per soddisfare I'audience; preferisce molto
fortemente un brand forte e internazionale agli sforzi per soddisfare I'audience; preferisce molto
fortemente un brand forte e internazionale alle strategie di marketing per prodotti artistici e un approccio

sul mercato.
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Si consideri il criterio proposta di profitto, esso presenta sei sottocriteri: un’efficiente gestione dei fondi

capace di ottenere ricavi anche durante I'attuale recessione economica; una (rapida) crescita economica

nel tempo; la posizione superiore e differente rispetto ai competitor; una forma profit, privata con pochi

proprietari, indipendente e sostenibile nel tempo (p.es. ricavi provenienti in percentuale maggiore dalla

vendita di biglietti, sponsorship e merchandising e non dal fundraising); I'attenzione ai profitti a lungo

termine invece che a breve; la liberta di praticare I'arte affrancata da vincoli finanziari.

efficiente gestione dei fondi 975313579 (rapida) crescita economica nel
tempo

efficiente gestione dei fondi 975313579 posizione superiore e differente
rispetto ai competitor

efficiente gestione dei fondi 975313579 forma profit, privata, indipendente e
sostenibile

efficiente gestione dei fondi 975313579 attenzione ai profitti a lungo termine

efficiente gestione dei fondi 975313579 liberta di praticare I'arte affrancata da
vincoli finanziari

(rapida) crescita economica nel 975313579 posizione superiore e differente

tempo rispetto ai competitor

(rapida) crescita economica nel 975313579 forma profit, privata, indipendente e

tempo sostenibile

(rapida) crescita economica nel 975313579 attenzione ai profitti a lungo

tempo termine

(rapida) crescita economica nel 975313579 liberta di praticare I'arte affrancata da

tempo vincoli finanziari

posizione superiore e 975313579 forma profit, privata, indipendente e

differente rispetto ai sostenibile

competitor

posizione superiore e 975313579 attenzione ai profitti a lungo termine

differente rispetto ai

competitor

posizione superiore e 975313579 liberta di praticare I'arte affrancata da

differente rispetto ai

competitor

vincoli finanziari
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forma profit, privata, 975313579 attenzione ai profitti a lungo termine

indipendente e sostenibile

forma profit, privata, 975313579 liberta di praticare I'arte affrancata da
indipendente e sostenibile vincoli finanziari
attenzione ai profitti a lungo 975313579 liberta di praticare I'arte affrancata da
termine vincoli finanziari

Il dirigente preferisce moderatamente un’efficiente gestione dei fondi ad una (rapida) crescita economica
nel tempo; preferisce molto fortemente una posizione superiore e differente rispetto ai competitor ad
un’efficiente gestione dei fondi; preferisce fortemente una forma profit, privata, indipendente e sostenibile
ad un’efficiente gestione dei fondi; preferisce moderatamente un’efficiente gestione dei fondi
all’'attenzione ai profitti a lungo termine; preferisce moderatamente la liberta di praticare I'arte affrancata
da vincoli finanziari ad un’efficiente gestione dei fondi; preferisce estremamente una posizione superiore e
differente rispetto ai competitor ad una (rapida) crescita economica nel tempo; preferisce molto
fortemente una forma profit, privata, indipendente e sostenibile ad una (rapida) crescita economica nel
tempo; preferisce moderatamente una (rapida) crescita economica nel tempo all’attenzione ai profitti a
lungo termine; preferisce fortemente la liberta di praticare I'arte affrancata da vincoli finanziari ad una
(rapida) crescita economica nel tempo; preferisce moderatamente una posizione superiore e differente
rispetto ai competitor ad una forma profit, privata, indipendente e sostenibile; preferisce estremamente
una posizione superiore e differente rispetto ai competitor all’attenzione ai profitti a lungo termine;
preferisce fortemente una posizione superiore e differente rispetto ai competitor alla liberta di praticare
I’arte affrancata da vincoli finanziari; preferisce molto fortemente una forma profit, privata, indipendente e
sostenibile all’attenzione ai profitti a lungo termine; preferisce moderatamente una forma profit, privata,
indipendente e sostenibile alla liberta di praticare I'arte affrancata da vincoli finanziari; preferisce
fortemente la liberta di praticare I'arte affrancata da vincoli finanziari all’attenzione ai profitti a lungo

termine.

Si consideri il criterio proposta per le persone, esso presenta tre sottocriteri: Il primo e I'importanza delle
persone, la posizione privilegiata dei lavoratori, in particolare degli artisti/creativi, all'interno
dell’organizzazione; il secondo sono le condizioni di lavoro buone e positive, offerte ai dipendenti
specialmente agli artisti/creativi; il terzo € un ambiente di lavoro positivo e stimolante che stimola la

crescita e la creativita dei propri lavoratori.
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importanza delle persone 975313579 condizioni di lavoro buone e positive

importanza delle persone 975313579 ambiente di lavoro positivo e
stimolante

condizioni di lavoro buone e 975313579 ambiente di lavoro positivo e

positive stimolante

Il dirigente preferisce molto fortemente I'importanza delle persone alle condizioni di lavoro buone e
positive; preferisce fortemente I'importanza delle persone ad un ambiente di lavoro positivo e stimolante;
considera di uguale importanza le condizioni di lavoro buone e positive e un ambiente di lavoro positivo e

stimolante.

Il sottocriterio importanza per le persone presenta a sua volta tre sotto-sotto criteri: I'associazione del
vantaggio competitivo dell’organizzazione ad un’attenta gestione delle risorse umane (p.es. considerare la
crescita dell’organizzazione e del suo prodotto come connessa alla crescita dei suoi lavoratori); I'importanza
data alla rispondenza e ad un feedback positivo dei propri lavoratori; la protezione dei propri

artisti/creativi.

associazione del vantaggio 975313579 importanza della rispondenza e del
competitivo ad un’attenta feedback positivo dei propri lavoratori

gestione delle risorse umane

associazione del vantaggio 975313579 protezione dei propri artisti/creativi
competitivo ad un’attenta

gestione delle risorse umane

importanza della rispondenza e 975313579 protezione dei propri artisti/creativi
del feedback positivo dei propri

lavoratori

Il dirigente preferisce molto fortemente I'importanza della rispondenza e di un feedback positivo dei propri
lavoratori all’associazione del vantaggio competitivo ad un’attenta gestione delle risorse umane; preferisce
moderatamente la protezione dei propri artisti/creativi all’associazione del vantaggio competitivo ad
un’attenta gestione delle risorse umane; preferisce fortemente I'importanza della rispondenza e di un

feedback positivo dei propri lavoratori alla protezione dei propri artisti/creativi.

Le condizioni di lavoro buone e positive presentano a sua volta sei sotto-sotto criteri: la presenza di servizi
medici; salari superiori agli standard e adeguati ai ruoli; I'offerta di servizi alimentari; relazioni di lavoro
lunghe tra i dipendenti e I'organizzazione; un turnover del personale basso; attrezzature e strutture di alta

qualita.
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presenza di servizi medici 975313579 salari superiori agli standard e
adeguati ai ruoli

presenza di servizi medici 975313579 offerta di servizi alimentari

presenza di servizi medici 975313579 relazioni di lavoro lunghe

presenza di servizi medici 975313579 turnover del personale basso

presenza di servizi medici 975313579 attrezzature e strutture di alta qualita

salari superiori agli standard e 975313579 offerta di servizi alimentari

adeguati ai ruoli

salari superiori agli standard e 975313579 relazioni di lavoro lunghe

adeguati ai ruoli

salari superiori agli standard e 975313579 turnover del personale basso

adeguati ai ruoli

salari superiori agli standard e 975313579 attrezzature e strutture di alta qualita

adeguati ai ruoli

offerta di servizi alimentari 975313579 relazioni di lavoro lunghe

offerta di servizi alimentari 975313579 turnover del personale basso

offerta di servizi alimentari 975313579 attrezzature e strutture di alta qualita

relazioni di lavoro lunghe 975313579 turnover del personale basso

relazioni di lavoro lunghe 975313579 attrezzature e strutture di alta qualita

turnover del personale basso 975313579 attrezzature e strutture di alta qualita

Il dirigente preferisce molto fortemente i salari superiori agli standard e adeguati ai ruoli alla presenza di
servizi medici; preferisce moderatamente l'offerta di servizi alimentari alla presenza di servizi medici;
preferisce estremamente le relazioni di lavoro lunghe alla presenza di servizi medici; preferisce
moderatamente un turnover del personale basso alla presenza di servizi medici; preferisce fortemente le
attrezzature e strutture di alta qualita alla presenza di servizi medici; preferisce molto fortemente i salari
superiori agli standard e adeguati ai ruoli all’offerta di servizi alimentari; preferisce fortemente le relazioni
di lavoro lunghe ai salari superiori agli standard e adeguati ai ruoli; preferisce fortemente i salari superiori
agli standard e adeguati ai ruoli ad un turnover del personale basso; preferisce moderatamente i salari
superiori agli standard e adeguati ai ruoli ad attrezzature e strutture di alta qualita; preferisce molto
fortemente le relazioni di lavoro lunghe all’offerta di servizi alimentari; preferisce moderatamente un
turnover del personale basso all'offerta di servizi alimentari; preferisce fortemente le attrezzature e
strutture di alta qualita all’offerta di servizi alimentari; preferisce molto fortemente le relazioni di lavoro

lunghe ad un turnover del personale basso; preferisce fortemente le relazioni di lavoro lunghe ad
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attrezzature e strutture di alta qualita; preferisce moderatamente le attrezzature e strutture di alta qualita

ad un turnover del personale basso.

Un ambiente positivo e stimolante presenta a sua volta sette sotto-sotto criteri: una gestione favorevole ed
efficiente delle risorse umane; I'alta mobilita interna tra diversi ruoli; una cultura organizzativa positiva e
familiare; una struttura organizzativa piatta e informale (invece che gerarchica) che stimola il
coinvolgimento di squadra; I'importanza degli interessi dell’organizzazione nel suo insieme su quelli degli
individui che ne fanno parte; una struttura architettonica dell’organizzazione che stimola l'incontro;

I'importanza della morale e di valori etici.

gestione favorevole ed 975313579 alta mobilita interna tra diversi ruoli

efficiente delle risorse umane

gestione favorevole ed 975313579 cultura organizzativa positiva e

efficiente delle risorse umane familiare

gestione favorevole ed 975313579 struttura organizzativa piatta e

efficiente delle risorse umane informale

gestione favorevole ed 975313579 importanza degli interessi

efficiente delle risorse umane dell’organizzazione su quelli
individuali

gestione favorevole ed 975313579 struttura architettonica che stimola

efficiente delle risorse umane I'incontro

gestione favorevole ed 975313579 importanza della morale e di valori

efficiente delle risorse umane etici

alta mobilita interna tra diversi 975313579 cultura organizzativa positiva e

ruoli familiare

alta mobilita interna tra diversi 975313579 struttura organizzativa piatta e

ruoli informale

alta mobilita interna tra diversi 975313579 importanza degli interessi

ruoli dell’organizzazione su quelli
individuali

alta mobilita interna tra diversi 975313579 struttura architettonica che stimola

ruoli I'incontro
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alta mobilita interna tra diversi 975313579 importanza della morale e di valori

ruoli etici

cultura organizzativa positiva e 975313579 struttura organizzativa piatta e

familiare informale

cultura organizzativa positiva e 975313579 importanza degli interessi

familiare dell’organizzazione su quelli
individuali

cultura organizzativa positiva e 975313579 struttura architettonica che stimola

familiare I'incontro

cultura organizzativa positiva e 975313579 importanza della morale e di valori

familiare etici

struttura organizzativa piatta e 975313579 importanza degli interessi

informale dell’organizzazione su quelli
individuali

struttura organizzativa piatta e 975313579 struttura architettonica che

informale stimola I'incontro

struttura organizzativa piatta e 975313579 importanza della morale e di valori

informale etici

importanza degli interessi 975313579 struttura architettonica che stimola

dell’organizzazione su quelli I'incontro

individuali

importanza degli interessi 975313579 importanza della morale e di valori

dell’organizzazione su quelli etici

individuali

struttura architettonica che 975313579 importanza della morale e di valori

stimola I'incontro etici

Il dirigente preferisce fortemente una gestione favorevole ed efficiente delle risorse umane all’alta mobilita
interna tra diversi ruoli; preferisce fortemente una cultura organizzativa positiva e familiare ad una
gestione favorevole ed efficiente delle risorse umane; preferisce moderatamente una gestione favorevole
ed efficiente delle risorse umane ad una struttura organizzativa piatta e informale; preferisce molto
fortemente I'importanza degli interessi dell’organizzazione su quelli individuali ad una gestione favorevole
ed efficiente delle risorse umane; preferisce moderatamente una struttura architettonica che stimola
I'incontro ad una gestione favorevole ed efficiente delle risorse umane; preferisce estremamente

I'importanza della morale e di valori etici ad una gestione favorevole ed efficiente delle risorse umane;
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preferisce molto fortemente una cultura organizzativa positiva e familiare all’alta mobilita interna tra
diversi ruoli; preferisce moderatamente una struttura organizzativa piatta e informale all’alta mobilita
interna tra diversi ruoli; preferisce molto fortemente I'importanza degli interessi dell’organizzazione su
quelli individuali all’alta mobilita interna tra diversi ruoli; preferisce moderatamente una struttura
architettonica che stimola I'incontro all’alta mobilita interna tra diversi ruoli; preferisce estremamente
I'importanza della morale e di valori etici all’alta mobilita interna tra diversi ruoli; preferisce fortemente
una cultura organizzativa positiva e familiare ad una struttura organizzativa piatta e informale; preferisce
moderatamente l'importanza degli interessi dell’organizzazione su quelli individuali ad una cultura
organizzativa positiva e familiare; preferisce moderatamente una cultura organizzativa positiva e familiare
ad una struttura architettonica che stimola I'incontro; preferisce fortemente I'importanza della morale e di
valori etici ad una cultura organizzativa positiva e familiare; preferisce molto fortemente I'importanza degli
interessi dell’organizzazione su quelli individuali ad una struttura organizzativa piatta e informale;
preferisce  moderatamente una struttura architettonica che stimola lincontro ad una struttura
organizzativa piatta e informale; preferisce molto fortemente I'importanza della morale e di valori etici ad
una struttura organizzativa piatta e informale; preferisce fortemente I'importanza degli interessi
dell’organizzazione su quelli individuali ad una struttura architettonica che stimola I'incontro; preferisce
moderatamente I'importanza della morale e di valori etici all'importanza degli interessi dell’organizzazione
su quelli individuali; preferisce fortemente I'importanza della morale e di valori etici ad una struttura

architettonica che stimola I'incontro.
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